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BAB 1. SEJARAH DAN DEFINISI EVALUASI 
KINERJA 


1.1 Evaluasi Kinerja sebagai Alat Bantu Mengatasi 
Persoalan Organisasi 

K esuksesan jangka panjang suatu organisasi atau 
perusahaan tergantung pada kemampuannya 
dalam mengukur kinerja karyawannya dan 
menggunakan informasi hasil pengukuran tersebut untuk 
dasar melakukan usaha-usaha perbaikan kinerja agar selalu 
dapat sesuai dengan standar yang ditetapkan dan tuntutan 
perubahan lingkungan bisnis. Mengukur dan menggunakan 
informasi hasil pengukuran atau umpan-balik merupakan 
bagian dari proses performance evaluation (evaluasi 
kinerja). Proses evaluasi kinerja ini adalah suatu proses yang 
kompleks, dan tidak mudah untuk dilaksanakan secara baik. 

1.2 Perspektif Historis Evaluasi Kinerja 

Aplikasi ilmu perilaku dalam organisasi telah 
berkembang pesat selama setengah abad belakangan ini. 
Evaluasi kinerja menjadi salah satu topik utama dalam 
penerapan ilmu perilaku ini. Saat ini, evaluasi kinerja dapat 
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dikatakan sebagai salah satu sistem yang secara universal 
diterima menjadi fakta yang harus ada dalam kehidupan 
organisasi. Pendekatan-pendekatan dan alasan-alasan 
mengapa evaluasi kinerja diperlukan dan dilaksanakan 
dalam organisasi telah berubah sejalan dengan perubahan 
waktu dan perubahan lingkungan organisasi. Sebagai 
contoh, muculnya pendekatan Management by Objectives 
C MBO), Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS), dan 
Balanced Scorecard (BSC) dalam penilaian kinerja, dan 
juga semakin pentingnya pertimbangan aspek legal dalam 
penerapan evaluasi' kinerja. Ini semua menandai 
perkembangan pendekatan-pendekatan dalam evaluasi 
kinerja. 

Saat ini dapat dikatakan bahwa evaluasi kinerja telah 
menjadi manager tool yang cukup populer dan sebagai suatu 
sistem yang perlu ada dalam suatu organisasi. Dilihat dari 
perkembangan organisasi, evaluasi kinerja itu sendiri 
bukanlah konsep baru dalam organisasi dan berbagai macam 
isu yang muncul saat ini terkait dengan evaluasi kinerja 
merupakan isu-isu yang sudah muncul dalam organisasi 
beberapa waktu yang lalu. Dengan melihat secara historis 
perkembangan evaluasi kinerja, akan membantu dalam 
memahami berbagai alternatif di dalam pengembangan 
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sistem evaluasi kinerja yang sudah dicoba sebelumya, dan 
berbagai macam filosofi yang mendasari penggunaan 
pendekatan-pendekatan dalam pengembangan sistem 
evaluasi kinerja. 

Awal Perkembangan Evaluasi Kinerja 

Sistem evalusi kinerja sudah dikenal sejak beberapa 
ratus tahun yang lalu. Awal abad ketiga, kaisar dari Dinasti 
Weidi Cina telah menerapkan “Imperial Rater ” untuk 
merating kinerja pejabat kerajaan. Sistem ini di kr itik 
pertama kali oleh seorang filosof Cina yaitu SinYu. Kritik 
itu menyatakan bahwa sistem “Imperial Rater ” yang terdiri 
dari Sembilan jenjang atau skala itu memang dimaksudkan 
untuk menilai prestasi karyawan, tetapi penilaiannya sering 
kali tidak didasarkan pada kinerja yang dinilai tetapi 
didasarkan pada sikap suka atau tidak suka. Kritik ini sampai 
sekarang masih sangat realistis dalam implementasi sistem 
evaluasi kinerja. 

Evaluasi kinerja yang diterapkan dalam bisnis untuk 
pertama kali diperkenalkan oleh Robert Owen pada awal 
tahun 1800an. Owen menggunakan warna putih untuk 
menilai kinerja yang sangat baik, kuning untuk baik, biru 
untuk normal, dan hitam untuk jelek (George, 1972). 
Penggunaan sistem evaluasi kinerja secara formal dalam 
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organisasi dilakukan oleh Lewis Cass, seorang jenderal 
angkatan bersenjata USA, pada tahun 1813. Cass 
mengusulkan kepada departemen perang untuk 
mengevaluasi anak buahnya. Sistem evaluasi kinerja pada 
awal abad 20 banyak digunakan oleh lembaga militer dan 
pemerintahan. Beberapa metode dalam evaluasi kinerja yang 
diciptcikan oleh lembaga militer Amerika Serikat adalah: 
nian to man ranking, forced choice measures, dan trait 
rating scales. 

Sistem evaluasi kinerja untuk menilai dan 
mengevaluasi karyawan, mulai popular setelah perang dunia 
kesatu dan sistem evaluasi kinerja yang digunakan untuk 
menilai dan mengevaluasi para manajer baru mulai 
dipopulerkan setelah perang dunia kediia. Mulai awal tahun 
1950an, evaluasi kinerja dapat diterima sebagai salah satu 
aktivitas penting dalam organisasi. Sistem atau program 
evaluasi kinerja yang ada pada saat itu memiliki sebagai 
berikut: 

1. Manajemen puncak tidak termasuk dalam penilaian. 
Evaluasi kinerja hanya diterapkan untuk pekerja jam- 
jaman, dan apabila manajer dilibatkan dalam sistem 
evaluasi kinerja, biasanya hanya manajer jenjang 
bawah atau low level manager 
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2. Metode yang banyak digunakan adalah graphic rating 
(traits) scales. 

3. Formulir tidak bervariasi untuk karyawan yang 
berbeda. Formulir yang digunakan hanya satu atau dua 
yang diperuntukan semua karyawan. 

4. Keterkaitan antara hasil evaluasi kinerja dengan 
keputusan administratif relatif kecil. Artinya informasi 
yang dapat diperoleh dari evaluasi kinerja seringkali 
tidak digunakan dalam pengambilan keputusan 
administratif. 

5. Hasil evaluasi kinerja tidak didokumentasikan dengan 
baik. 

Salah satu faktor yang ditengarai menjadi penyebab 
dari munculnya hal-hal di atas adalah bagian sumber daya 
manusia pada saat itu bukan merupakan bagian yang 
dianggap penting dalam organisasi. 

Evaluasi kinerja dalam era pengakuan ilegal. 
Munculnya Civil Right Act pada tahun 1964 di Amerika 
Serikat dan Equal Employment Opportunity Commision 
(EEOC) pada tahun 1970 menandai era pengakuan legal 
evaluasi kinerja dalam organisasi. Beberapa prosedur seleksi 
karyawan, pengupahan, promosi, pemutusan Hubungan 
Kerja, dan program sumber daya manusia lainnya, harus 
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mempertimbangkan objektivitas yang tinggi. Hal ini menjadi 
pertimbangan legal yang menciptakan tekanan kuat bagi 
organisasi untuk memformalkan sistem evaluasi kinerja dan 
mengorganisasi sistem evaluasi kinerja. Dokumentasi hasil 
evaluasi kinerja akan digunakan sebagai dasar pengambilan 
keputusan sumberdaya manusia untuk menghindari 
teljadinya praktik-praktik diskriminasi yang merugikan 
pihak tertentu. 

Evaluasi kinerja dalam Era saat ini. meskipun dalam 
berbagai hal, ada yang tidak berubah dari evaluasi kinerja, 
tetapi tetap saja terjadi banyak perubahan dalam praktik- 
praktik evaluasi kinerja. Dua diantaranya yang sedang 
menjadi tren adalah berkembangnya penggunaan sistem 
Hybrid (hybrid sistem) yang memanfaatkan fitur-fitur yang 
terdapat dalam berbagai pendekatan evaluasi kinerja dan 
meningkatnya penggunaan MBO dan BSC. Sistem Hybrid 
pada dasarnya menggabungkan berbagai fitur yang ada 
dalam berbagai pendekatan evaluasi kinerja untuk digunakan 
dalam mengembangkan sistem evaluasi kinerja yang baru. 

Sampai saat ini, ide-ide dasar dari MBO masih 
banyak digunakan dalam pengembangan sistem evaluasi 
kinerja. MBO pertama kali diperkenalkan oleh Peter 
Drucker dalam bukunya “Practice o f Management ”. Buku 
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ini ditulis sebagai hasil dari pengalamannya studi praktik di 
General Motor. Ide untuk aplikasi MBO dalam evaluasi 
kinerja pertama kali dilakukan oleh Douglas MCGregor 
pada tahun 1957, melalui artikelnya yang berjudul “An Easy 
Look at Performance Appraisal“ dimana dia 
merekomendasikan karyawan untuk dinilai dalam kurun 
waktu jangka pendek berdasarkan tujuan yang dibuat 
bersaina dengan manajer. Menurut MCGregor, penerapam 
MBO untuk evaluasi kinerja ini akan membawa paradigma 
baru: 

1) Bagi manajer yang semula sebagai judger akan 
berubah peran menjadi helper. 

2) Karyawan akan lebih bisa menerima sistem evaluasi 
kinerja karena yang dinilai adalah kinerjanya dan 
bukunya sisi pribadi. 

3) Orientasi yang bergeser dari masa lalu ke orientasi 
masa depan. 


1.3 Definisi dan Proses Evaluasi Kinerja 

Evaluasi adalah proses untuk pembuatan standar, 
pengumpulan data, penganalisaan, penyimpulan, dan 
pembuatan tindakan penyesuaian untuk mencapai tujuan 
organisasi. Sedangkan kinerja merupakan suatu hasil kerja 
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karyawan selama periode waktu tertentu. Untuk 
pengevaluasiannya, tentunya akan didasarkan pada suatu 
standar, tujuan, atau kriteria-kriteria tertentu lainnya yang 
sudah disepakati bersama antara karyawan dengan pihak 
manajemen. Penentuan periode untuk evaluasi dapat berbeda 
antara satu organisasi dengan organisasi yang lain. Hal ini 
tergantung dari tujuan dilakukannya evaluasi kinerja. 
Selanjutnya, hasil evaluasi kinerja akan ditindaklanjuti 
dengan pengambilan keputusan yang memerlukan Judgment 
tertentu dalam kaitannya dengan fungsi manajemen 
sumberdaya manusia. 

Beberapa definisi evaluasi kinerja telah dikemukakan 
oleh beberapa ahli, antara lain: 

1) Evaluasi kinerja adalah proses yang dilakukan oleh 
organisasi untuk mengukur dan mengevaluasi perilaku 
karyawan secara individual dan kinerja yang dicapai 
dalam suatu periode waktu tertentu ( Deveries , 1981). 
Definisi lain menyebutkan bahwa 

2) Evaluasi kinerja adalah proses aktif yang tujuan 
utamanya adalah untuk mengidentifikasi bidang- 
bidang yang memerlukan perbaikan (Rolstedas, 1995). 
Pengukuran dan pengevaluasian kinerja ini meliputi 
kinelja yang bersifat tangible dan kinerja yang bersifat 
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intangible. Kinerja yang bersifat tangible adalah 
kinerja yang konkrit, dapat dilihat, dan dapat diraba. 
Contohnya adalah kinerja seorang pemotong kayu 
terkait dengan ukuran panjang, kelurusan, dan 
sebagainya. Sedangkan kinerja yang bersifat intangible 
adalah kinerja yang tidak dapat dilihat dan diraba. 
Contohnya adalah tingkat kejujuran, kesopanan, 
kepemimpinan, kedisiplinan dan sebagainya. 

Dengan demikian evaluasi kinerja dapat diartikan 
sebagai suatu proses untuk mengetahui kontribusi para 
karyawan dalam suatu organisasi selama kurun waktu 
tertentu dan menentukan tindakantindakan penyesuaian 
sesuari dengan kebutuhan organisasi. Output dari evaluasi 
kinerja akan menjadi umpan-balik bagi karyawan dan pihak 
organisasi. Umpan-balik yang diperoleh akan memugkinkan 
karyawan untuk mengetahui sejauhmana mereka telah 
melakukan pekerjaan sesuai dengan standar-standar yang 
telah ditetapkan dalam organisasi. Evaluasi kinerja dan 
umpan-baliknya dapat menjadi suatu proses emosional yang 
akan berdampak secara dramatis pada sikap karyawan 
terhadap organisasi dan diri mereka sendiri. Jika 
dilaksanakan dan digunakan secara benar, maka evaluasi 
kinerja dapat meningkatkan motivasi dan kinerja karyawan, 
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akan tetapi apabila dilakukan dan digunakan secara tidak 
benar akan menimbulkan pengaruh negatif yang sangat jelek 
bagi organisasi maupun individual karyawan yang 
bersangkutan. 

Proses Evaluasi Kinerja. Evaluasi kinerja 
merupakan suatu proses yang terdiri dari enam langkah 
yaitu: 

1) Menentukan atau memperbaiki tujuan dan ukuran- 
ukuran kinerja. 

2) Menentukan akuntabilitas kinerja. 

3) Pengukuran kinerja (pengumpulan data dan 
pelaporan). 

4) Penganalisaan dan pengujian data kinerja. 

5) Evaluasi dan pemanfaatan informasi kinerja. 

6) Pelaporan kinerja ke konsumen dan stakeholder 
lainnya. 

Oleh karena sistem evaluasi kinerja bukanlah suatu 
sistem yang berdiri sendiri atau merupakan subsistem dari 
suatu sistem yang lebih luas, maka proses evaluasi kinerja 
membutuhkan luput dari konsumen dan stakeholder 
organisasi dan prioritas-prioritas internal organisasi dan 
keputusan-keputusan manajemen yang tertuang dalam 
rencana strategis organisasi. 
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1.4 Evaluasi Kinerja Ditinjau dari Pandangan Manajer 

Tanggung jawab pelaksanaan evaluasi kinerja ada 
dipundak manajer. Oleh karena itu sangat penting bagi 
manajer untuk memiliki pengalaman yang memadai dalam 
evaluasi kinerja sebelum manajer tersebut melakukan 
penilaian atas kinerja karyawannya. Manajer dapat 
memanfaatkan evaluasi kinerja sebagai managerial tool 
dalam memperbaiki produktivitas karyawan dan organisasi. 
Apabila evaluasi kinerja digunakan sebagai skenario untuk 
memperbaiki produktivitas karyawan dan organisasi, maka 
manajer perlu melakukan enam langkah sebagai berikut: 

1. Manajer berbagi harapan, tujuan, target atau sasaran 
yang akan dicapai dengan karyawan. 

2. Manajer melakukan observasi dan menilai kinerja 
karyawan. 

3. Manajer mendokumentasikan kinerja karyawannya. 

4. Manajer menginformasikan hasil evaluasi kepada 
karyawan 

5. Manajer merekomendasikan tindakan administratif dan 
strategik 

6. Manajer mengkomunikasikan keputusan administratif 
dan strategik 
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Kinerja karyawan akan diamati selama 12 bulan oleh 
manajer. Hasil dari pengamatan dan evaluasi selanjutnya 
akan dikomunikasikan ke karyawan sebagai umpan balik 
dan juga crosscheck, biasanya melalui diskusi tatap muka. 
Proses akan diakhiri dengan rekomendasi dari manajer 
kepada manajer yang lebih tinggi tingkatannya untuk 
pengambilan keputusan administratif atau strategik terhadap 
karyawan tersebut dan selanjutnya manajer 
mengkomunikasikan hasil keputusan kepada para karyawan. 
Keenam langkah ini akan dilakukan selama periode 12 bulan 
secara terus menerus dan berkesinambungan. 

1.5 Evaluasi Kinerja Merupakan Proses yang Kompleks 

Evaluasi kinerja bukanlah suatu sistem yang hanya 
ditunjukan untuk mendukung suatu fungsi tertentu dalam 
organisasi, misal fungsi pengasaran, akan tetapi juga 
diperuntukan mendukung .fungsi-fungsi lain sehingga 
fungsi-fungsi lain yang ada dalam suatu organisasi, evaluasi 
kinerja juga perlu memperhatikan aspek manusia yang 
terlibat di dalamnya, aspek pendanaan untuk membangun 
dan menjalankan sistem tersebut, aspek budaya dalam 
organisasi, dan juga aspek hukum yang berlaku di suatu 
negara atau yang berlaku secara internasional. Oleh karena 
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itu, dapat dikatakan bahwa evaluasi kinerja merupakan suatu 
proses yang kompleks. 

Berikut ini adalah gambaran umum untuk memahami 
kompleksitas proses evaluasi kinerja sebagai contoh: 

1. Evaluasi kinerja melibatkan berbagai pihak: karyawan, 
manajer, dan organisasi. 

2. Evaluasi kinerja mempertimbangkan aspek pendanaan, 
aspek hukum, dan aspek budaya. 

3. Evaluasi kinerja tidak hanya sekedar proses mengisi 
formulir, tetapi lebih dari itu. Manajer harus dapat 
menentukan apa yang akan dicapai oleh karyawan dan 
bagaimana membandingkan kinerja karyawan dengan 
harapan yang sudah ditentukan, dan juga proses 
mengkomunikasikan hasil dari evaluasi kinerja kepada 
karyawan. Hal demikian itu kadang-kadang bukan 
merupakan pekerjaan mudah bagi seorang manajer. 

4. Evaluasi kinerja menjadi dasar untuk mengembangkan 
program-program sumberdaya manusia di banyak 
organisasi. Evaluasi kinerja seringkali dijadikan 
sebagai dasar untuk program-program lain seperti 
administrasi pengupahan, penjenjangan karir, pelatihan 
dan pengembangan, dan sebagainya. Seringkali juga, 
evaluasi kinerja digunakan sebagai satu-satunya sistem 
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formal organisasi untuk mengkomunikasikan hasil 
kinerja karyawan. 


1.6 Pihak-Pihak yang Berkepentingan terhadap Evaluasi 

Tedapat dua pihak berkepentingan terhadap evaluasi 
kinerja. Pihak pertama adalah praktis dan profesional 
sumberdaya manusia yang mendapat tanggungjawab untuk 
merancang, mengimplementasikan, dan Kinerja 
mengevaluasi evaluasi kinerja di organisasi mereka. Pihak 
kedua adalah peneliti dan pengembang ilmu (ilmuwan) yang 
memiliki tanggung jawab untuk mengembangkan berbagai 
konsep dan teori yang State of the art berkaitan dengan 
evaluasi kinerja. Kedua pihak inilah yang akan secara terus 
menerus mengembangkan berbagai isu yang bermanfaat 
evaluasi kinerja dan pengembangan ilmu evaluasi kinerja 
sekarang dan masa datang. 

Praktisi dan profesional akan memanfaatkan hasil 
pengembangan para ilmuwan dalam bentuk konsep, teori, 
atau metode-metode untuk mengarahkan dan melaksanakan 
pengembangan sistem. Evaluasi kinerja di organisasinya. 
Kontribusi dari para ilmuwan ini akan sangat membantu 
para praktisi dan profesional untuk mendapatkan hasil 
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terbaik dari sistem evaluasi kinerja yang dikembangkan dan 
dilaksanakan dalam organisasinya. Sedangkan pihak 
ilmuwan akan berusaha untuk mendapatkan informasi dari 
penerapan berbagai teori dan konsep yang sudah 
dikembangkan tersebut dari para praktisi dan profesional. 
Informasi ini diperlukan untuk memperbaiki konsep ataiipun 
teori yang kurang mencerminkan fenomena realitas dalam 
lingkungan yang selalu berubah. Dengan demikian, evaluasi 
kinerja akan selalu mengalami perkembangan baik dari sisi 
konsep dan teori maupun dari sisi praktis. Seperti telah 
diutarakan sebelumnya, bahwa pendekatan-pendekatan dan 
metode-metode yang merupakan bagian dari teori dan 
konsep evaluasi kinerja mengalami perkembangan dari 
waktu ke waktu. 

1.7 Partisipasi Karyawan dan Konsultan dalam Sistem 
Evaluasi Kinerja 

Keterlibatan karyawan dalam evaluasi kinerja perlu 
dipertimbangkan dengan baik keterlibatan di sini meliputi 
keterlibatan karyawan dalam tahapan perencanaan evaluasi 
kinerja, implementasi, dan evaluasi kinerja. Beberapa hasil 
riset menunjukkan bahwa keterlibatan karyawan dalam 
evaluasi kinerja memberikan dampak positif pada karyawan 
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dan organisasi. Tidak sedikit sistem evaluasi kinerja yang 
dikembangkan tanpa banyak melibatkan karyawan, tetapi 
lebih mengandalkan pada bantuan konsultan mengakibatkan 
munculnya tingkat resistensi yang cukup tinggi pada diri 
karyawan untuk dapat menerima secara objektif hasil dari 
evaluasi kinerja. 

Evaluasi kinerja 

Melibatkan karyawan dalam evaluasi kinerja 
merupakan suatu investasi yang ada biaya dan' hasilnya. 
Biaya yang muncul dari usaha untuk melibatkan karyawan 
dalam evaluasi kinerja adalah berbagai control dalam proses 
evaluasi kinerja antara manajer dan karyawan dimana pihak 
manajer sering kali menolak untuk melakukan itu. Biaya lain 
yang ditimbulkan adalah perlimya waktu lebih banyak untuk 
melibatkan karyawan dalam proses evaluasi kinerja. 
Sedangkan hasil yang akan diperoleh adalah dari sisi 
psikologis di mana antara karyawan dan manajer sama-sama 
puas dengan proses yang dilakukan dan peluang terbukanya 
informasi yang baik antara manajer dan karyawan 
terbentang luas. 

Dalam era perubahan saat ini, sebagian besar waktu 
yang dimliki oleh organisasi telah tersita untuk memikirkan 
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dan 'melaksanakan berbagai agenda perubahan agar supaya 
organisasi tidak tertinggal oleh perubahan itu sendiri. Salah 
satu kunci utama dalam memanfaatkan momentum 
perubahan adalah kecepatan. Oleh karena berbagai kendala 
yang ada dalam organisasi berkaitan dengan pengembangan 
sistem evaluasi kinelja, maka perlu dipertimbangkan para 
konsultan. Dalam hal ini, konsultan akan bekerja bersama 
dan melibatkan segenap stakeholder utama organisasi untuk 
membangun dan mengembangkan sistem evaluasi kinerja di 
organisasi. Konsultan harus bekerja secara hati-hati karena 
pada umumnya orang tidak suka untuk dinilai, dan hal 
seperti inilah yang akan menimbulkan resistensi yang besar 
pada saat konsultan melakukan kesalahan dan pengambilan 
keputusan. 
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BAB 2. ISTILAH DALAM EVALUASI KINERJA 


2.1 Konsep Kinerja 
Pengertian Kinerja 

K inerja adalah istilah yang populer di dalam 
manajemen, yang mana istilah kinerja 
didefinisikan dengan istilah hasil kerja, prestasi 
kerja dan performance. Dalam kamus bahasa Indonesia 
dikemukakan arti kinerja sebagai “(1) sesuatu yang di capai; 
(2) prestasi yang diperlihatkan; (3) kemampuan kerja”. 
Dalam bahasa Inggris kinerja adalah performancemerupakan 
kata benda. Performance merupakan kata benda. Salah satu 
entry-ya adalah “thing done”. (sesuatu hasil yang telah 
dikerjakan). Jadi arti Performance atau kinerja adalah hasil 
kerja yang dapat dicapai oleh seseorang atau kelompok 
orang dalam suatu organisasi, sesuia dengan wewenang dan 
tanggung jawab masing-masing dalam rangka upaya 
mencapai tujuan organisasi bersangkutan secara legal, tidak 
melanggar hukum dan sesuai dengan moral maupun etika. 

Sedangkan secara etimologi, kinerja berasal dari kata 
prestasi kerja (performance ). Sebagaimana dikemukakan 
oleh Mangkunegaran (2007) bahwa istilah kinerja dari kata 
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kata job performance atau actual performance (prestasi kerja 
atau prestasi sesungguhnya yang dicapai oleh seseorang) 
yaitu hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai 
oleh seorang pegawai dalam melaksanaka tugasya sesuai 
dengan tanggung jawab yang diberikan padanya. Lebih 
lanjut Mangkunegara (2007) menyatakan bahwa pada 
umumnya kinerja dibedakan menjadi dua yaitu kinerja 
indivudu dan kinerja organisasi. 

Indikator Kinerja 

Ukuran secara kualitatif dan kuantitatif yang 
menunjukan tingkatan pencapaian suatu sasaran atau tujuan 
yang telah di tetapkan adalah merupakan sesuatu yang dapat 
dihitung serta digunakan sebagai dasar untuk menilai atau 
melihat bahwa kinerja setiap hari dalam perusahaan dan 
perseorangan terus mengalami peningkatan sesuai dengan 
rencana yang telah ditetapkan. 

Menurut Mathis dan Jackson (2002) kinerja pegawai 
adalah mempengaruhi seberapa banyak kontribusi kepada 
organisasi antara lain termasuk : 

> Kuantitas kinerja. 

Standar ini dilakukan dengan cara membandingkan 

antara besarnya volume kerja yang seharusnya 
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(standar kerja norma) dengan kemampuan 
sebenarnya. 

> Kualitas Kerja. 

Standar ini menekankan pada mutu kerja yang 
dihasilkan dibandingkan volume kerja. 

> Pemanfaatan Waktu 

Yaitu penggunaan masa kerja yang disesuaikan 
dengan kebijaksanaan perusahaan. 

'r Tingkat Kehadiran 

Asumsi yang digunakan dalam standar ini adalah jika 
kehadiran pegawai di bawah standar kerja yang 
ditetapkan maka pegawai tersebut tidak akan mampu 
memberikan kontribusi yang optimal bagi 
perusahaan. 

> Kerjasama 

Keterlibatan seluruh pegawai dalam mencapai target 
yang ditetapkan akan mempengaruhi keberhasilan 
bagian yang diawasi. Kerjasama antara pegawai 
dapat ditingkatkan apabila pimpinan mampu 
memotivasi pegawai dengan baik. 
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Faktor-faktor yang Mempengaruhi Kinerja 

Wood, at. Al (2001 : 91) melihat faktor-faktor yang 
mempengaruhi kinerja individu (job performance) sebagai 
suatu fungsi dari interaksi atribut individu (individual 
atribut), usaha kerja (work ejfort ) dan dukungan organisasi 
(organizational support). 

Menurut Mangkunegara (2001: 67-68) faktor-faktor 
yang mempengaruhi kinerja seseorang ialah: 

> Faktor kemampuan, secara umum kemampuan ini 
terbagi menjadi 2 yaitu kemampuan potensi (IQ) dan 
kemampuan reality (knowlege dan skill). Misalnya 
seorang dosen seharusnya memiliki kedua 
kemampuan tersebut agar dapat menyelesaikan 
jenjang pendidikan formal minimal S2 dan memiliki 
kemampuan mengajar dalam mata kuliah 
ampuannya. 

'r Faktor motivasi terbentuk dari sikap karyawan dalam 
menghadapi situasi kerja. Motivasi bagi dosen sangat 
penting untuk mencapai visi dan misi institusi 
pendidikan. Menjad dosen hendaknya merupakan 
motivasi yang terbentuk dari awal (by plan ), bukan 
karena keterpaksaan atau kebetulan ( by accident ). 


22 | EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN 



Menurut Mathis dan Jackson (2002) dalam 
pembahasan mengenai permasalahan kinerja karyawan maka 
tidak terlepas dari berbagai macam faktor yang menyertai 
diantaranya: 

> Faktor Kemampuan ( ability ) 

Secara psikologis kemampuan ( ability ) pegawai 
terdiri dari kemampuan potensi (1Q) dan kemudian 
reality (Knowledge dan skill) artinya pegawai yang 
memilki IQ diatas rata-rata (110-120) dengan 
pendidikan yang memadai jabatanya dan terampil 
dalam mengerjakan pekerjaan sehari-hari maka akan 
lebih mudah mencapai kinerja diharapkan. Oleh 
karena itu pegawai perlu ditempatkan pada pekerjaan 
yang sesuia dengan keahliannya. 

> Faktor Motivasi 

Motivasi terbentuk sikap (attiitude) seseorang 
pegawai dalam menghadapi situasi ( situation ) kerja. 
Motivasi merupakan kondisi yang menggerakkan diri 
pegawai yang terarah untuk mencapai tujuan kerja. 
Dalam hal ini Jones (2002:92) meggatakan bahwa “ 
Banyak hal yang menyebabkan terjadinya kinerja yang 
buruk, antara lain: (1) kemampuan pribadi, (2) kemampuan 


EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN I 23 



manajer, (3) kesenjangan proses, (4) masalah lingkungan, 
(5) situasi ribadi, (6) motivasi”. 

Mahmudi (2005), menyatakan bahwa faktor-faktor 
yang memengaruhi kinerja terdiri dari lima faktor yaitu 
sebagai berikut. 

> Faktor personal/individu, meliputi pengetahuan, 
keterampilan, kemampuan, kepercayaan diri, 
motivasi, dan komitmen yang dimiliki oleh setiap 
individu. 

> Faktor kepemimpinan, meliputi: kualitas dalam 
memberikan dorongan semangat, arahan dan 
dukungan yang diberikan manager dan team leader. 

'r Faktor tim, meliputi kualitas dukungan dan semngat 
yang diberikan oleh rekan dalam satu tim, 
kepercayaan terhadap sesama anggota tim, kelompok 
dan keeratan anggota tim. 

'r Faktor sistem, meliputi sistem kerja, fasilitas atau 
insfrastruktur yang diberikan oleh organisasi, proses, 
organisasi dan kultur kinerja dalam organisasi. 

'r Faktor kontekstual (situasional), meliputi : tekanan 
dan perubahan lingkungan eksternal dan internal. 
Menurut Sedarmayanti (2007), faktor-faktor yang 
mempengaruhi kinerja antara lai : 1) Sikap dan mental 
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(motivasi kerja, disiplin kerja, dan etika kerja), 2) 
Pendidikan, 3) Ketrampilan, 4) Manajemen kepemimpinan, 
5) Tingkat penghasilan, 6) Gaji dan kesehatan, 7) Jaminan 
sosial, 8) Iklim kerja, 9) Sarana dan prasarana, 10) 
Teknologi, dan 11) Kesempatan berprestasi. 


2.2 Perkembangan Evaluasi Kinerja 
Sejarah Singkat Evaluasi Kinerja 

Evaluasi kinerja dimulai di Cina tahun 2000 Sebelum 
Masehi. 1 hal itu perlu dilakukan dalam ranka merekrut 
karyawan (pegawai) administrasi kerajaan yang akan 
melaksanakan tugasnya sebagai abdi negara yang memnuhi 
pegetahuan, ketrampilan, dan sifat personalitas tertentu. Para 
calon pegawai kerajaan harus lebih dahulu dievaluasi 
melalui ujian pelayanann publik yang meliputi kemampuan 
berhitung, menulis, serta membaca huruf Cina dan kesenian. 

Pada tahun 1887 di Amerika Serikat telah dilakukkan 
evaluasi kinerja secara formal oleh Federal Civil Service 
Comission dalam bentuk merit rating system , untuk menilai 
mutu pegawai lembaga pemerintah federal. Pada tahun 1914 
Fredeck Winslow Taylor, pencetus sientific Management 
memperkenalkanevaluasi kinerja, yang waktu itu belum 
begitu berkembang, karena hanya beberapa perusahaan 
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besar dan organisasi tentara yang melaksanakan. Dan 
evaluasi kinerja pada waktu itu hanya focus pada sifat 
pribadi dan personalitas karyawan, dan kurang 
memperhatikan prestasi kerja karyawan dalam mencapai 
tujuan perilaku kerja karyawan. 

Pada abad ke 19 di Inggris sudah dibentuk Royal 
Commission yang bertugas mengevaluasi layanan publik. 
Akan tetapi evaluasi hanya merupakan aktifitas administrasi, 
belum merupakan cabang ilmu pengetahuan yang mandiri. 2 
Pada tahun 1957 Douglas Mc Gregor pencetus Teory X dan 
Teori Y, menerapkan teori Peter Drucker mengenai 
Management By Objective (MBO) dalam evaluasi kinerja 
yang kemudian merubah konsepsi evaluasi kinerja. 

Perusahaan General Electrik merupakan perusahaan 
pertama yang menerapkan knsep evaluasi kinerja MC 
Gregor. Perushaan ini kemudian mengadakan studi ilmiah 
mengenai evaluasi kinerja, yang menghasilkan beberapa 
rumusan berikut ini: 

a) Kritik terhadap kinerja karyawan mempunyai pengaruh 
negatif terhadap pencapaian tujuan prestasi kerja. 

b) Pujian mempunyai pengaruh kecil terhadap karyawan. 

c) Kinerja karyawan eningkat jika ditentukan tujuan 
karyawan yang spesifik. 
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d) Upaya mempertahankan diri sebagai hasil prosedure 
evaluasi kinerja yang mengkritik karyawan 
menurunkan kinerjannya. 

e) Pelatihan ( coachig ) harus merupakan kegiatan sehari- 
hari, bukan aktivitas tahunan. 

f) Yang memperbaiki kinerja adalah penetapan tujuan 
bersama. Bukan mengkritik karyawan. 

g) Wawancara evaluasi kinerja yang dirancang terutama 
untuk memperbaiki kinerja harus tidak dalam waktu 
yang bersamaan dengan menilai gajinya atau promosi 
sebagai imbalannya. 

h) Partisipasi karyawan dalam prosedure penetapan 
tujuan membantu memproduksi hasil yang 
menguntungkan. 

Evaluasi kinerja sebagai alat manajemen di Amerika 
Serikat dengan cepat tersebar. Pada tahun 1950-an lebih dari 
400 pengusaha yang disurvey menyatakan melaksanakan 
evaluasi kinerja, 75% - 90% perusahaan menggunakan 
evaluasi kinerja formal pada tahun 2000-an untuk menilai 
para karyawan dan manajernya. 

Di Indonesia evaluasi kinerja sudah dilakukan sejak 
zaman penjajahan Belanda. Pegawai sejak zaman penjajahan 
Belanda di evaluasi untuk menentukan kesetiaan dan 
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kedisiplinannya. Begitu juga pada perusahaan-perusahaan 
Belanda pada masa penjajahan, evaluasi kinerja dilakukan 
sebagai bagian dari supervisi kerja. 

Pada masa awal kemerdekaan 1945-1950 pemerintah 
belum melakukan evaluasi kinerja, karena disibukan oleh 
upaya mempertahankan kemerdekaan, dan yang baru pada 
waktu itu adalah Peraturan Pemerintah Nomer 10 Tahun 
1952 tentang Daftar Peryataan Kecakapan Pegawai Negeri. 
Kemudian pada masa pemerintah Orde Baru pemerintah 
mengeluarkan Peraturan Pemerintah republik Indonesia 
Nomor 10 Tahun 1979 tentang Penilaian Pelaksanaan 
Pekerjaan Pegawai Negeri Sipil yang mengatur tentang 
sistem evaluasi kinerja pegawai yang disebut dengan istilah 
Daftar Penilaian Pekerjaan Pegawai (DP3). 

2.3 Kontroversi TQM Dan Evaluasi Kinerja 

Ada sesuatu yang menarikuntuk dicermati, dan 
mengapa penulis memberi judul sub bab ini dengan tulisan 
Kontrofersi Total Quality Manajement. Wirawan (2009) 
dalam bukunya Evaluasi Kinerja Sumberdaya Manusia 
secara panjang lebar membahas tentang pendapat Total 
Quality Management dalam satu sub bab yang ujungnya 
menurut pendapat penulis telah terjadi semacam kontroversi 
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Total Quality Management oleh para penganut penganutnya 
yang fanatik. 

Kontroversi itu diawali dengan pendapat TQM 
tentang perkembangan manajemen kinerja dengan konsep 
“evalluasi kinerja” dihubungkan dengan Prinsip-Prinsip 
Dasar TQM yang dikembangkan oleh Deming. Prinsip- 
Prinsip dasar TQM itu oleh para penganutnya 
dikelompokkan kedalam 3 kelompok, yaitu : kelompok 
pertama System Of Profound Knowledge, kelompok kedua 
14 obligations, dan kelompok ketiga deadly deseases. 
Kontroversi yang dimaksud penulis terletak pada : 

1) Point 12 B pada kelompok 14 Obligation (kewajiban), 
“ Drop the annual merit review”, yaitu kewajiban 
manajer untuk membuang evaluasi kinerja yang 
dianggap menghalangi kecakapan dan motivasi 
seorang pekerja. 

2) Point ke 3 pada kelompok 7 penyakit manajemen yang 
mematikan merupakan penghalang terhadap terjadinya 
perubahan, yaitu “ Evaluasi of permormance, merit 
ratint, or annual review”. Menurut teori TQM, 
evaluasi kinerja merupakan penyakit manajemen yang 
mematikan. Oleh karena itu harus diobati dengan cara 
tidak melaksanakanya. Pertanyaan mengapa para 
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pendukung TQM begitu bersemangat menolak 
argumen dan cara kerja evaluasi kinerja? Ternyata 
mereka punya argumen yang mereka himpun 
berdasarkan pengalaman mereka melaksanakan 
manajemen kinerja berbasis TQM. 

3) Untuk poit 12 B dari 14 obligations “ Drop the annual 
merit review ” (Kewajiban manajer untuk membuang 
evaluasi kinerja yang dianggap manghalangi 
kecakapan dan motivasi seorang karyawan). Argumen 
mereka : 

> Evaluasi kinerja menyediakan berbagai fungsi 
manajemen SDM yang tidak dapat dipenuhi. 
Argument mereka ini didukung oleh data 
peneliitian yang dilakukan oleh Tom Coens dan 
Mery Joekins (2002) seperti termuat dalam tabel 
berikut: 


Tabel 2.1 

Penelitian yang Menunjukkan Kegagalan Evaluasi Kinerja 



Lembaga Penelitian 

Hasil Penelitian 

1 

Society of Human 

Resources Management 

Lebih dari 90% sistem 

evaluasi kinerja jtidak 

sukses 
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2 

Development Dimensions 

Incorporated (konsultan 

manajemen ternama) 

Sebagian terbesar 

pengusaha merasa tidak 

puas dengan sistem 

evaluasi kinerja mereka 

3 

survei tahun 1997 yang 

dilaksanakan oleh AON 

Consulting and Society of 

Human Resources 

Management 

Hanya 5% dari profesional 

SDM yang disurvey sangat 

puas terhadap evaluasi 

kinerja mereka. 


> Evaluasi kinerja bertentangan dengan prinsip sistem. 
TQM merupakan sistem manajemen yang 
berdasarkan teori sistem. Evaluasi kinerja 
menghalangi para karyawan untuk mempunyai 
kebanggaan terhadap pekerjaannya. Evaluasi kinerja 
menciptakan ketakutan, menurunkan kerjasama antar 
karyawan dan antar manajer dengan karyawan,serta 
menciptakan persaingan. 

Menurut Deming evaluasi kinerja bersifat subjektif 
dan tidak mencerminkan kinerja sesungguhnya atau 
potensi dari ternilai. Evaluasi kinerja merupakan 
pelimpahan tanggung jawab manajer kepada 
bawahannya. Jika perusahaan dapat mencapai 
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tujuannya manajerlah yang mendapat nama. Akan 
tetapi jika gagal, para karyawanlah yang ahrus 
managgung akibatnya. 

> Evaluasi kinerja meremehkan tim kerja. Dalam 
setiap organisasi pekerjaan seoarang karyawan selalu 
terkait dengan pekerjaan karyawan lainnya.Dalam 
evaluasi kinerja ketiga karyawan itu dinilai sendiri- 
sendiri dan nilainya kerapkali jauh berbeda. Ini bisa 
menjadi tidak adil karena tanpa prestasi yang bernilai 
buruk karyawan yang lainya tidak akan mendapat 
nilai yang sangat baik. 

'r Evaluasi kinerja memakai sistem pengukuran yang 
tidak dapat dipercaya dan konsiten, karena evaluasi 
kinerja menggunakan berbagai ukuran yang berbeda 
satu sama lain. 

> Evaluasi kinerja mendorong pendekatan problem 
solving yang dangkal dan berorientasi pada 
kesalahan, bukan menemukan solusi yang 
sesungguhnya. Probel solving konvensional ( yang 
digunakan evaluasi kinerja, bertanya siapa), bukan 
mengapa? Setelah diketahui siapanya persoalan tidak 
dapat diselesaikan. Beda dengan mengapa? Persoalan 
bisa dicari penyelesainya, 
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> Evaluasi kinerja mendorong pegawai untuk bekerja 
secara minimal sekedar memenuhi standar kinerja 
minimalnya. Bukankah jika sudah memenuhi standar 
kerja minimalnya seorang karyawan sudah bisa naik 
pangkat. Mengapa harus bekerja melebihi standar 
kinerja? Kalau sudah bisa naik pangkat. Keadaan ini 
akan menjadi mode bila sistem kompensasinya 
rendah. 

> Evaluasi kinerja menciptakan orang yang kalah, 
sinis, dan rongsokan SDM. Menurut Deming 
evaluasi kinerja meniadakan perencanaan jangka 
panjang, merusak tim kerja, mengembangakan 
persainagan yang tidak sehat, menghadirkan 
karyawan yang getir, tertindas, terluka perasaanya, 
merana, tidak dapat bekerja berminggu-minggu 
setelah penilaian, tidak dapat dimengerti mengapa ia 
inferior dan memerosotkan perusahaan. 

Akan tetapi, semua kontroversi TQM ini 
mengundang komentar dari para pendukung evaluasi 
kinerja, seperti misalnya : 

'r Evaluasi kinerja yang dilaksanakan oleh manajemen 
tradisional sebenarnya memenuhi prinsip-prinsip 
dasar TQM. Misalnya teori tentang variasi sehingga 


EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN I 33 



seorang karyawan mempunyai karakteristik dan 
kinerja yang berbeda antara satu karyawan dengan 
karyawan lainnya. Evaluasi kinerja telah berupaya 
memperkecil variasi dengan adannya ekspektasi 
organisasi ketika merekrut karyawan dan dengan 
adanya standar kinerja dalam evaluasi kinerja. 

> Standar kinerja bertujuan mengarahkan karyawan 
menuju satu titik standar yang sama, yaitu kinerja 
yang dapat diterima oleh organisasi. Pelaksanaan 
kinerja memang tidak dapat menghilangkan variasi, 
akan tetapi memperkecil variasi dan akan tercipta 
variasi kinerja yang tidak dapat diterima. Kinerja 
tersebut kemudian dihubungkan dengan merit ( mutu 
karyawan).keadaan itu sudah sesuai kelayakan dan 
keadilan jika karyawan yang kinerjanya diterima 
akan mendapatan imbalan kenaikan gaji, kenaikan 
pangkat, dan jabatan. Sementara karyawan yang 
kinerjanya tidak dapat diterima tidak menerima 
imbalan tersebut. 

> Dalam hal-hal tertentu misalnya pemsahaan harus 
melaksanakan PHK, seperti halnya juga yang pernah 
terjadi di Jepang yang menerapkan TQM seleksi. 
Karyawan yang akan di PHK sebaiknya dilakukan 
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dengan memanfaatkan hasil evaluasi kinerja. Dengan 
menggunakan hasil evaluasi kinerja maka penentuan 
PHK akan terasa adil serta tidak melanggar hukum 
dan prinsip-prinsip hak azasi manusia. 

> Evaluasi kinerja memang bersifat subjektif, karena 
yang dinilai manusia dan yang menilai juga manusia. 
Oleh karena itu kalau terjadi eror adalah 
keniscayaan. Kesalahan dapat diupayakan 
diminimalkan dengan pengembangan instrument 
evaluasi kinerja yang terus disempurnakan dan 
divalidasi melalui uji coba, dan secara terus menerus 
memberikan pelatihan yang disempurnakan kepada 
para manajer dan karyawan yang akan menangani 
evaluasi kinerja. 

> Perusahaan dan lembaga pemerintah di Jepang yang 
menerapkan TQM ternyata masih mempertahankan 
evaluais kinerja, dan tentunya disesuaikan dengan 
teori TQM dan budaya masyarakat Jepang. 
Sebagamana yang ditulis Hiromichi Shibata (2002) 
dalam artikelnya yang berjudul “ wage and 
Performance Appraisal System in Flux: a Japan - 
United States Comparasion ”, Menguraikan praktik 
evaluasi kinerja di Jepang danmembandingkan 
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dengan sistem upah dan evaluasi kinerja di Amerika 
Serikat. 

> Sejumlah peneliti memuji efektivitas dan penerimaan 
karyawan terhadap sistem evaluais kinerja di 
perusahaan Jepang. Sayangnya sistem tersebut dinilai 
subjektif, tidak terorganisasi dengan baik, dan 
tertutup. Sementara sistem evaluasi kinerja di 
perusahaan Amerika Serikat bersifat objektif, 
sistematik, dan terbuka. 

Dengan membandingkan hal-hal yang bersifat 
kontroversial tentang keungulan TQM dibandingkan dengan 
evaluais kinerja yang dikemukakan oleh para pendukung 
TQM dengan komentar tentang TQM yang disamoaikan 
oleh parapendukung evaluasi kinerja, penulis mencoba 
menyimpulkan seputar masalah kontroversi tersebut: 

'r Diduga kontroversi itu terjadi karena para pendukung 
TQM masih dalam suasana eforia (menikmati 
keberhasilan mereka) membangun kembali ekonomi 
mereka yang telah hancur karena kekalahan mereka 
dalam Perang Dunia II. Setiap manusia itu sedikit 
banyaknya ada kecenderungan untuk membela 
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karya-karya mereka, meskipun mereka mengetahui 
kekurangan-kekuranganya. 

> Kebenaran teori dalam suatu ilmu itu relatif 
dibandingkan dengan teori-teori yang lain. Sehingga 
menurut pendapat penulis akan lebih baik apabila 
kubu-kubu yang berbeda pendapat itu saling take and 
gave untuk menyempurnakan teori yang menjadi 
pegangannya masing-masing. 

> Dilihat dari sisi Deming pakar manajemen kinerja 
berkebangsaan Amerika Serikat yang menjadi 
penganjur dan sekaligus guru para insiyur industri 
Jepang yang gigih membela Jepang yang 
menerapkan manajemen kinerja berbasis TQM, 
boleh jadi juga karena ia masih menyimpan sedikit 
rasa sakit hati karena waktu ia mengenalkan 
manajemen kinerja berbasis TQM tidak mendapat 
sambutan oleh para pembisnis dan para manajer di 
Amerika Serikat (negerinya sendiri), dan malah yang 
mau menerima dan menerapkan adalah bangsa lain ( 
dalam hal ini bangsa Jepang). 

> And last but not lease Jepang tentu perlu berterima 
kasih kepada bangsa Amerika dengan personafikasi 
Jenderal Mc. Arthur yang berhasil membukakan 
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jalan bagi bangsa Jepang untuk mengetahui 
kkelemahan-kelemahan industrinya sehingga bisa 
diperbaiki, bangkit kembali dan berhasil unggul 
dalam persaingan hingga sekarang. 
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BAB 3. KONSEP EVALUASI KINERJA 


3.1 Pengertian Evaluasi Kinerja 


M enurut Fisher, Schoenfeldt dan Shaw evaluasi 
kkinerja merupakan suatu proses dimaa 
kontribusi karyawan terhadap organisasi 


dinilai dalam suatu periode tertentu. GT. Milkovich dan 


Bourdreau mengungkapkan bahwa evaluasi/penilaian kinerja 


adalah suatu proses yang dilakukan dalam rangka menilai 


kinerja pegawai, sedangkan kinerja pegawai diartikan 
sebagai suatu tingkatan dimana karyawan 
memenuhi/mencapai persyaratan kerja yang di tentukan. 

Megision (Mangkunegara, 2005:9) 


mengidentifikasikan hasil evaluasi/penilaian kinerja adalah 
suatu proses yang digunakan pimpinan untuk menentukan 
apakah seseorang karyawan melakukan pekerjaanya sesuai 
dengan tugas dan tanggung jawabnya. Selanjutnya, Andew 


E. Sikula yang dikutip Mangkunegara (2000:69) 
mengemukakan bahwa penilaian pegawai merupakan 
evaluasi yang sistematis dari pekerjaan pegawai dan potensi 
yang dapat dikembangkan. Penilaian dalam proses 


penafsiran atau penentuan nilai, kualitas atau status dari 
beberapa objek orang ataupun sesuatu (barang). 
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Definisi yang tidak jauh berbeda dikemkakan oleh 
Payaman Simanjuntak (2005:105) yang menyatakan 
evaluasi kinerja adalah penilaian pelaksanaan tugas 
( performance ) seseorang atau sekelompok orang atau unit 
kerja organisasi atau perusahaan. 

Menurut Bacal, yang dikutip oleh Wibowo dalam 
buku manajemen kinerja, evaluasi kinerja merupakan proses 
untuk menilai dan mengevaluasi kinerja perorangan. 
Evaluasi kinerja merupakan tahapan yang penting dalam 
manajemen kinerja. Evaluasi kinerja dapat dilakukan oleh 
pegawai itu sendiri (self-assessment )ataupun oleh pimpinan. 
Karena pemimpin perlu menggali data dan informasi yang 
akurat berkaitan yang berkaitan dengan kinerja pegawai. 
Agar dilakukannya evaluasi kinerja mendapatkan hasil yang 
baik, pemimpin melakukan review bisa menjadi gambaran 
akan kondisi kinerja pegawai sehigga dapat menjadi salah 
satu informasi untuk penilaian kinerja. 

Dengan demikian, evaluasi dapat dikatakan sebagai 
suatu sistem dan cara penilaian pencapaian hasil kerja 
individu pegawai unit kerja maupun organisasi secara 
keseluruhan. 
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3.2 Tujuan Evaluasi Kinerja 

Tujuan evaluasi kinerja adalah untuk memperbaiki 
atau meningkatkan kinerja organisasi melalui peningkatan 
kinerja dari SDM organisasi. Secara lebih spesifik, tujuan 
dari evaluasi kinerja sebagaimaa dikemukakan Sunyoto ( 
1999:1) yang dikutip oleh Mangkunegara (2005:10) adalah: 

> Meningkatkan Saling pengertian antara karyawan 
tentang persyaratan kinerja. 

> Mencatat dan mengakui hasil kerja seorang karyawan, 
sehingga mereka termotivasi untuk berbuat yang lebih 
baik, atau sekurang-kurangnya berprestasi sama dengan 
prestasi yang terdahulu. 

> Memberikan peluang kepada karyawan untuk 
mendiskusikan keinginan dan aspirasinya dan 
meningkatkan kepedulian terhadap karier atau pekerjaan 
yang diembannya sekarang. 

> Mendefinisikan atau merumuskan kemmbali sasaran 
masa depan, sehingga karyawan termotivasi untuk 
berprestasi sesuai dengan potensinya, 

> Memeriksa rencana pelaksanaan dan pengembangan 
yang sesuai dengan kebutuhan pelatihan, khusus 
rencana diklat, dan kemudian menyetujui rencana itu 
jika tidak ada hal-hal yang perlu diubah. 
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Tujuan evaluasi kinerja dalah untuk mengetahui 
tingkat efektifitas dan efisien atau tingkat keberhasilan atau 
kegagalan seseorang dalam melaksanakan tugas yang 
menjadi tanggung jawabnya (Nawawi, 2006). 

3.3 Manfaat Evaluasi Kinerja 

Adapun manfaat dari evaluasi kinerja SDM menurut 
Mangkunegara (2005:11) adalah: 

> Sebagai dasar dalam pengambilan keputusan yang 
digunakan untuk prestasi, pemberhentian dan besarnya 
balas jasa. 

> Untuk mengukur sejauh mana seorang karyawan dapat 
menyelesaikan pekerjaannya. 

> Sebagai dasar mengevaluasi efektifitas seluruh kegiatan 
dalam pemsahaan. 

> Sebagai dasar untuk mengevaluasi program latihan dan 
keefektifan jadwal kerja, metode kerja, struktur 
organisasi, gaya pengawasan, kondisi kerja dan 
pengawasan. 

> Sebagai indikator untuk menentukan kebutuhan akan 
latihan bagi karyawan yang ada diam organisasi. 

> Sebagai kriteria menentukan, seleksi, dan penempatan 
karyawan. 
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> Sebagai alat memperbaiki atau mengembangkan 
kecakapan karyawan. 

> Sebagai dasar untuk memperbaiki atau mengembangkan 
uraian tugas (job description) 

Sedangkan menurut Payaman Simanjuntak (2005) 
menyatakan bahwa manfaat evaluasi kinerja (EK) adalah 
sebagai berikut: 

1. Peningkatan Kinerja. Terutama bila hasil EK 
menunjukkan kinerja seseorang rendah atau 
dibawah standaryang telah ditetapkan, maka 
orang yang bersangkutan dan atasannya akan 
segera membuat segala upaya untuk 
meningkatkan kinerja tersebut, misalnya dengan 
bekerja lebih keras dan tekun. Untuk itu, setiap 
pekerja perlu menyadari dan memiliki: 

> Kemampuan tertentu sebagai dasar untuk 

mengembangkan diri lebih lanjut: 

> Keinginan untuk terus belajar dan 

meningkatkan kemampuan kerja. 

> Sikap tertarik pada pekerjaan dan etos kerja 

yang tinggi. 

> Keyakinan untuk berhasil. 
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2. Pengembangan SDM. EK sekaligus 
mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan setiap 
indvidu serta potensi yang dimilikinya. Dengan 
demikian manajemen dan individu dimaksud 
dapat mengoptimalkan pemanfaatan keunggulan 
dan potensi individu yang bersangkutan, serta 
mengatasi dan mengkompensasi kelemahan- 
kelemahannya melalui program pelatihan. 
Manajemen dan individu, baik untuk memenuhi 
kebutuhan perusahaan atau organisasi, maupun 
dalam rangka pengembangan karier mereka 
masing-masing. 

3. Pemberian kompensasi. Melalui EK individu, 
dapat diketahui siapa yang memberikan 
kontribusi kecil dalam pencapaian hasil akhir 
organisasi atau perusahaan. Pemberian imbalan 
atau kompensasi yang adil haruslah didasarkan 
kepada kinerja atau kontribusi setiap orang 
kepada perusahaan. Pekerja yang menampilkan 
EK yang tinggi patut diberi kompensasi, antara 
lain berupa: pemberian penghargaan dan atau 
uang: pemberian bonus yang lebih besar 
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daripada pekerjaan lain, dan atau percepatan 
kenaikan pangkat dan gaji. 

4. Program Peningkatan Produktivitas. Dengan 
mengetahui kinerja masing-masing individu, 
kekuatan dan kelemahan masing-masing serta 
potensi yang mereka miiki manajemen dapat 
menyusun program peningkatan produktivitas 
perusahaan. 

5. Program Kepegawaian. Hasil EK sangat 
bermanfaat untuk menyusun program-program 
kepegawaian, termasuk promosi, rotasi dan 
mutasi, serta perencanaan karier pegawai. 

6. Menghindari Perlakuan Diskriminasi. EK dapat 
menghindari perlakuan diskriminasi dan kolusi, 
karena setiap tindakan kepegawaian akan 
didaarkan kepada kriteria obyektif, yaitu hasil 
evaluasi kinerja. 

Kegiatan penilaian kinerja sendiri dimaksudkan 
untuk mengukur kinerja masing-masing tenaga kerja dalam 
mengembangkan dan meningkatkan kualitas kerja, sehingga 
dapat diambil tindakan yang efektif semisal pembinaan 
berkelanjutan maupun tindakan koreksi atau perbaikan atas 
pekerjaan yang dirasa kurang sesuai dengan deskripsi 
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pekerjaa. Penilaian kinerja terhadap tenaga kerja biasanya 
dilakukan oleh pihak manajemen atau pegawai yang 
berwenang untuk memberikan penilaian terhadap tanaga 
kerja yang bersangkutan dan biasanya merupakan atasan 
lanngsung secara hierarkis atau juga bisa dari pihak lain 
yang diberikan wewenang atau ditunjuk langsung untuk 
memberikan penilaian. Hasil penilaian kinerja tersebut 
disampaikan kepada pihak manajemen tanaga kerja untuk 
mendapatkan kajian dalam rangka keperluan selanjutnya, 
baik yang berhubungna dengan pribadi tenaga kerja yang 
bersangkutan maupu yang berhubungan dengan perusahaan. 

Dalam melakukan penilaian kinerja terhadap seorang 
tenaga kerja, pihak yang berwenang dalam memberikan 
penilaian seringkali menghadapi dua alternatif pilihan yang 
harus diambil pertama, dengan cara memberikan penilaian 
kinerja berdasarkan deskripsi pekerjaan yang telah 
ditetapkan sebelumnya; kedua, dengan cara menilai kinerja 
berdasarkan harapan-harapan pribadinya mengenai 
pekerjaan tersebut. Kedua alternatif diatas seringkali 
membingungkan pihak yang berwenang dalam memberikan 
penilaian karena besarnya kesenjangan yang ada diantara 
kedua alternatif tersebut sehngga besar kemungkinan hanya 
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satu pilihan alternatif yang bisa dipergunakan oleh pihak 
yang berwenang dalam melakukan penilaian. 

Penentuan pilihan yang sederhana adalah menilai 
kinerja yang dihasilkan tenaga kerja berdasarkan deskripsi 
pekerjaan yang telah ditetapkan pada saat melaksanakan 
kegiatan analisis pekerjaan. Meskipun kenyataannya, cara 
ini jarang diperoleh kepastian antara pekerjaan yang telah 
dilaksanakan oleh seorang tenaga kerja dengan deskripsi 
pekerjaan yang telah ditetapkan. Karena sering kali deskripsi 
pekerjaan yang tertulis dalam perusahaan kurang 
mencerminkan karakteristik seluruh persoalan yang ada. 

Kebiasaan yang sering dialami tenaga kerja adalah 
meskipun penilaian kinerja telah selesai dilakukan oleh 
pihak yang berwenang dalam melakukan penilaian, tenaga 
kerja yang bersangkutan tetap kurang mengetahui seberapa 
jauh mereka telah memenuhi apa yang mereka harapkan. 
Seluruh proses tersebut (penilaian kinerja) analisis dan 
perencanaan diliputi oleh kondisi yang tidak realistis semisal 
penilaian, improvisasi, dan sebagainya. Jalan yang lebih 
berat bagi pihal yang berwenang dalam melakukan penilaian 
adalah menentukan hal-hal yang sebenarnya diharapkan 
tenaga kerja dalam pekerjaan saat itu. 
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Cara menghindarkan hal tersebut biasa dilakukan 
manajemen adalah dengan cara menanyakan pada masing- 
masing tenaga kerja untuk merumuskan pekerjaanya. 
Meskipun cara ini sebenarnya agak bertentangan dengan 
literatur ketenaga kerjaan yang ada. Dengan alasan para 
tenaga kerja cenderung merumuskan pekerjaan mereka 
dalam arti apa yang telah mereka kerjakan, bukannya apa 
yang diperlukan oleh perusahaan. Hal ini bukan berarti 
tenaga kerja tidak memiliki hak suara dalam merumuskan 
deskripsi pekerjaan mereka. Mereka juga membantu 
merumuskan pekerjaan secara konstruktif, karena kesalahan 
bukan karena tenaga kerja tidak diminta untuk membantu 
merumuskan pekerjaan, tetapi karena seluruh beban 
pekerjaan dilimpahkan diatas pundak mereka. 
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BAB 4. STANDAR KINERJA 


4.1 Konsep Standar Kinerja 
Pengertian Standar Kinerja 


D alam evaluasi kinerja, ada standar yang disebut 
sebagai standar kinerja ( performance standar). 
Evaluasi kinerja tidak mungkin dapat 
dilaksanakna dengan baik tanpa standar kinerja. Esensi 
evaluasi kinerja adalah membandingkan kinerja ternilai 
dengan standar kinerjanya. Jika evaluasi kinerja 
dilaksanakna tanpa standar kinerja, hasilnya tidak 
mempunyai nilai. 

Para pakar telah mengemukakan definisi mengenai 
standar kinerja. Richard I.Henderson (1984) mendefinisikan 
standar kinerja sebagai berikut. “A set performance standars 
describes the results that should exist upon the satisfactory 
completion of a job “( Satu set Standard kinerja melukiskan 
hasil-hasil yang harus ada setelah penyelesaian suatu 
pekerjaan dengan memuaskan.”). 

William B. Werther, Jr. Dan Keith Davis (1993) 
mendefinisikan standar kinerja sebagai berikut: 
“Performance evaluation requires performance standars, 
which are the benchmarks against which performance is 
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measured (“Standard kinerja merupakan benchmark atau 
tolak ukur untuk mengukur kinerja karyawan”). 

Sementara itu, Performace Appraisal Handbook US 
Departement of the Interior (1995) mendefinisikan Standard 
kinerja sebagai berikut. “The Performance standar s ara 
expression ofthe performance threshold(s), recjuirement (s), 
oe expectation (s) that must be met for each element at 
particular level performance ,, .(“Standar kinerja merupakan 
ekspresi mengenai ambang kinerja, persyaratan, atau 
harapan yang harus dicapai untuk setiap elemen pada level 
kinerja tertentu”). 

Standar kinerja dapat menentukan standar kinerja 
untuk individu karyawan atau standar kinerja untuk 
seelompok karyawan atau tim yang bekerja sama dalam satu 
tim kerja. Di sejumlah perusahaan-perusahaan seperti PLN, 
kinerja unit kerja juga dinilai disamping kinerja individu 
karyawan. 

Dalam sistem evaluasi kinerja MBO, standar kinerja 
mencerminkan objektif dari pegawai karena objektif 
merupakan tolak ukur hasil kerja yang di ukur pada akhir 
tahun. Sementara itu , standar dapat melukiskan bagian dari 
objektif pegawai. Minimal sebuah standar kinerja, harus 
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berisi dua jenis informasi dasar tentag apa yang harus 
dilakukan dan seberapa baik harus melakukanya. 

Standar kinerja merupakan identifikasi tugas 
pekerjaan , kewajiban, dan elemen kritis yang 
menggambarkan apa yang harus dilakukan. Standar kinerja 
terfokus pada seberapa baik tugas dilaksanakan. Agar 
berdaya guna, setiap standar/kriteria harus dinyatakan secara 
cukup jelas sehingga manajer dan bawahan atau kelompok 
kerja mengetahui apa yang diharapkan dan apakah telah 
tercapai atau tidak. Standar haruslah dinyatakan secara 
tertulis dalam upaya menggambarkan kinerja yang sungguh- 
sungguh memuaskan untuk tugas yang kritis maupun yang 
tidak kritis. Hal ini dikarekan bahwa tugas tugas pekerjaan 
dan stndar kinerja saling berkaitan, adalah praktik yang 
lazim mengembangkannya pada waktu yang bersamaan. 
Apapun metode analisis pekerjaan yang digunakan haruslah 
memperhitungkan aspek kuantitatif kinerja. 

Lebih lanjut, setiap standar harus menunjuk pada 
aspek spesifik pekerjaan tanpaknya lebih mudah mengukur 
kinerja terhadap standar yang dapat digambarkan dalam 
istilah kuantitatif. Sungguhpun demikian, pekerjaan 
manajerial memiliki sebuah komponen tambahan. Yaitu, 
disamping hasil yang merefleksikan kinerja manajer itu 


EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN I 51 



sendiri, hasil yang lainya mencerminkan kinerja unit 
organisasional yang menjadi tanggung jawab manajer 
bersangkutan. 

Standar kinerja memotivasi karyawan agar bekerja 
keras untuk mencapainya. Standar kinerja menarik, 
mendorong, dan mengiming-imingi karyawan untuk 
mencapainya. Jika hal itu tercapai, kepuasan kerja pada diri 
karyawan akan terjadi. Oleh karena itu standar kinerja juga 
dikaitkan dengan reward, imbalan, atau sistem kompensasi 
jika dapat mencapainya. Selain itu, standar kinerja dikaitkan 
dengan sanksi jika tidak dapat mencapainya. 



Gambar 4.1 

Hubungan Kinerja, Standar Kinerja, dan Evaluasi Kinerja 
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Gambar 4.1 menunjukkan hubungan antara 
pelaksanaan pekerjaan, kinerja karyawan, evaluasi kinerja, 
dan standar kinerja karyawan. Ketika melaksanakan ketika 
melaksanakan tugas atau pekerjaannya. Karyawan 
menggunakan standar kinerja sebagai pedoman dalam 
bekerja. Standar kinerja sering dirumuskan menjadi 
prosedure dalam pelaksanaan pekerjaan. Standar dalam 
pelaksanaan pekerjaan. Standar kinerja memberikan arah 
kuantitas dan kualitas kinerja yang harus dicapai karyawan. 

Sementara itu, prosedur kerja memberikan petunjuk 
kepada karyawan mengenai proses melaksanakan pekerjaan 
agar dapat mencapai standar kinerja. Jika karyawan 
melaksanakan pekerjaan yang ditentukan oleh prosedure 
kerja dan berupaya mencapai standar kinerja, maka ia akan 
mencapai kinerja yang diharapkan oleh organisasi atau 
perusahaan. 

Standar kinerja setiap karyawan harus diberitahukan 
kepada karyawan sebagai pedoman melaksanakan tugasnya. 
Tanpa mengetahui standar kinerjanya, karyawan tidak 
mengetahui apa yang harus dicapainya dan tidak terarah 
dalam mencapai kinerjanya. Dalam melaksanakan tugasnya, 
karyawan selalu berpedoman pada standar kinerjanya dan 
standar prosedure dalam pelaksanaan tugasnya. Kemudian 
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kinerja karyawan dievaluasi oleh penilai secara periodik dan 
dibandingkan dengan standar kinerjanya. 

Hasil direkam dalam instrumen evaluasi kinerja. 
Hasil evaluasi kinerja berupa keunggulan dan kelemahan 
kinerja karyawan dicatat dalam instrumen evaluasi kinerja. 
Hasil ini diberikan kepada karyawan ternilai sebagai balikan 
atas kinerjanya. Dengan balikan tersebut, ia mengetahui 
persepsi ternilai yang mewakili organisasi tempat ia bekerja 
mengenai hasil dalam pelaksanaan tugasnya. 

4.2 Pengembangan Standar Kinerja 
Persyaratan Standar Kinerja 

Standar kinerja perlu memenuhi persyaratan berikut 
agar dapat digunakan sebagai tolak ukur dalam mengukur 
kinerja karyawan. 

> Ada hubungan relevansinya dengan strategi perusahaan. 
Evaluasi kinerja merupakan bagian dari pelaksanaan 
strategi sumber daya manusia yang merupakan 
penjabaran dari stratei level unit bisnis dan strategi level 
koorporasi. Misalnya, perusahaan menetapkan dalam 
satu tahun, penjualan produknya minimal sepuluh 
milyar rupiah. Strategi perusahaan ini kemudian 
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digunakan sebagai acuan penyusunan standar kinerja 
karyawan unit pemasaran. 

> Mencerminkan keseluruhan tanggungjawab karyawan 
dalam melaksanakan pekerjaannya. 

Misalnya, tanggung jawab seorang tenaga pemasaran 
adalah memasarkan produk senilai enam ratus juta, 
mengurusi kontrak penjualan, dan melayani keluhan 
pelanggan. Standar kinerja tenaga pemasaran harus 
berisi ukuran pencapaian indikator ketiga 
tanggungjawab karyawannya tersebut. 

'r Memperhatikan pengarh faktor-faktor diluar kontrol 
karyawan. 

Kinerja karyawan sering dipengaruhi oleh faktor-faktor 
yang berada diluar kontrolnya. Misalnya kinerja 
karyawan di unit produksi ditetukan oleh tersedianya 
bahan mentah, suku cadang, keadaan mesin, dan 
peralatan produksi. Jika faktor-faktor tersebut tersedia, 
atau mesinnya rusak, akan mempengaruhi kinerja 
karyawan. Oleh karena faktor-faktor ini berada diluar 
kontrol karyawan. Standar kinerja harus 
memperhitungkan tersedianya faktor-faktor tersebut. 
Jika mesin rusak dan memerlukan waktu untuk 
memperbaikinya dan bahan baku yang diimpor belum 
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datang ketika diperlukan. Kejadian tersebut harus 
diperhitungkan dalam mengukur pencapaian kinerja. 

> Memperhatikan teknologi dan proses prosuksi. 

Kinerja karyawan di perusahaan padat karya berbeda 
dengan karyawan yang menggunakan teknologi tinggi 
seperti otomatis dan robot. Seorang karyawan yang 
menggunaan teknologi robot, kinerjanya dapat 14 
sampai 30 kali lipat karyawan padat karya. Standar 
kinerja harus memperhatikan penggunaan teknologi dan 
proses produksi tersebut. 

> Sensitif mampu membedakan antara kinerja yang dapat 
diterima dan tidak dapat diterima. 

Standar kinerja mempunyai alat ukur untuk 
membedakan tingkatan kinerja dari yang terbaik, baik, 
sedang, buruk, dan buruk. Carannya dengan 
mengemukakan definisi skala atau tingkatan kinerja. 
Jika standar kinerja tidak mendefinisikan skala kinerja, 
maka kinerja yang buruk dan kinerja yang baik menjadi 
sama. 

'r Memberikan tantangan kepada para karyawan. 

Standar kinerja menunjukan ukuran dari kinerja 
minimal sampai kinerja maksimal yang dapat diterima 
oleh organisasi. Untuk mencapai standar kinerja 
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minimal, karyawan harus bekerja keras. Dengan kata 
lain, standar kinerja menantang karyawan untuk 
mencapainya. 

> Realistis. 

Standar kinerja harus realistis, artinya dapat dicapai oleh 
karyawan yang kompeten, tertatih, mempunyai 
pengetahuan, ketrampilan, dan pengalaman yang 
disyaratkan untuk melaksanakan pekerjaan. Standar 
kinerja harus pas, tidak terlalu berat, dan tidak terlalu 
ringan. Penentuan standar kinerja yang pas untuk 
pekerjaan yang sama dilakukan melalui survei standar 
kinerja. 

> Berhubungan dengan kerangka waktu pencapaian 
standar. 

Target, sasaran, kuota, atau tujuan yang ditetapkan 
dalam standar harus dapat dicapai dalam kurun waktu 
tertentu yang ditetapkan dalam standar kinerja. Kurun 
waktu umumnya ditentukan melalui studi uji coba 
standar kinerja atau berdasarkan pengalaman praktik. 

'r Dapat diukur dan ada alat ukur untuk mengukur standar. 
Kuantitas, kualitas, dan kecepatan yang ditetapkan 
dalam standar harus dapat diukur dengan istrumen 
evaluasi kinerja. 
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> Standar harus konsisten. 


Standar kinerja harus konsisten, artinya standar harus 
mengenal karyawan dengan masukan yang sama dan 
mengenal keluaran yang sama. Upaya kerja dan 
kontribusi yang sama dari karyawan yang berbeda harus 
menghasilkan kinerja yang dapat dibandingkan satu 
sama lain. 

> Standar harus adil. 

Karyawan yang kinerjanya diukur berdasarkan standar 
kinerja harus mau menerima standar dan mengangap 
standar adil dan masuk akal. Ukuran adil dan masuk 
akal diberlakukan sama kepada semua karyawan yang 
mengerjakan jenis pekerjaan yang sama. 

> Memenuhi ketentuan undang-undang dan peraturan 
ketenagakerjaan. 

Baik dinegara-negara maju maupun di Indonesia, tidak 
ada undang-undang khusus mengatur mengenai evaluasi 
kinerja. Ada atau tidak evaluasi kinerja bergantung pada 
organisasi atau perusahaan. Perusahaan mengadakan 
evaluasi kinerja karena dianggap menguntungkan dalam 
rangka memanajemeni kinerja karyawan. Dengan kata 
lain, undang-undang tidak menyaratkan adanya evaluasi 
kinerja. Organisasi tidak akan dikenai sanksi jika tidak 
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mengadakan evaluasi kinerja. Akan tetapi, jika 
mengadakan evaluasi kinerja harus tidak bertentangan 
dengan undang-undang ketenagakerjaan. Dalam 
menyusun standar kinerja, manajer tidak boleh 
melakukan diskriminasi. 

4.3 Pengukuran Kinerja 
Pengertian Pengukuran Kinerja 

Keberhasilan organisasi dalam mencapai tujuan 
dapat diketahui dengan menggunakan penilaian kegiatan 
organisasi tersebut berdasarkan peraturan, norma dan etika 
yang berlaku. Menurut Larry D.Stout (dalalm Yuwono 
2002), pengukuran kinerja merupakan proses mencatat dan 
mengukur pencapaian pelaksanaan kegiatan dalam arah 
pencapaian misi (mission accomplishment ) smelalui hasil- 
hasil yang ditampilkan berupa produk, jasa ataupun suatu 
proses. 

Selanjutnya, menurut Yuwono et al (2002) 
pengukuran kinerja adalah tindakan pengukuran yang 
dilakukan terhadap berbagai aktivitas dalam rantai nilai yang 
terdapat dalam perusahaan atau organisasi. Robertson dalam 
Mahmudi (2010) menyatakan bahwa pengukuran kinerja 
merupakan suatu proses penilaan kemajuan pekerjaan 
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terhadap pencapaian tujuan dan sasaran yag telah ditentukan, 
termasuk informasi atas efisiensi pengunaan sumber daya 
dalam menghasilkan barang atau jasa, kualitas barang atau 
jasa, perbandingan hasil kerja dengan target dan efektivitas 
tindakan dalam mencapai tujuan. 

Dalam penngukuran kinerja sangat ditentukan oleh 
tujuan yang ideal untuk dicapai, sehingga diam tahapan 
penggukurannya harus aktual/nyata dengan 
mengidentifikasikanya terlebih dahlu kedalam komponen 
operasional. Kinerja organisasi dapat dilihat dari visi dan 
misi yang ada, kinerja proses dapat dilihat dari prosedure 
standar operasi, dan kinerja pegawai dapat dilihat dari 
petunjuk kerja manual yang ada. Sehingga penggambaran 
visi dan misi dari suatu organisasi harus mampu 
menjelaskan tujuan dan sasaran yang ingin dicapai dalam 
suatu organisasi yang dirumuskan dalam sebuah tugas pokok 
dan fungsi dan akan menjadi satuan kerja dalam 
menciptakan aktivitas atau kegiatan pekerja atau pegawai. 
Dengan demikian kinerja lebih diorientasikan pada 
pekerjaan itu sendiri dalam memberikan hasil, dampak, dan 
manfaat itu sendiri. 
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Tujuan Pengukuran Kinerja 

Mahmudi (2005) dalam Manajemen Kinerja Sektor 
Publik menyatakan bahwa tujuan pengukuran kinerja adalah 

> Mengetahui tingkat ketercapaian tujuan organisasi. 
Penilaian kinerja berfungsi sebagai tonggak yang 
menunjukkan tingkat ketercapaian tujuan dan 
menunjukkan apakah organisasi berjalan sesuai arah 
atau menyimpang dari tujuan 

> Menyediakan sarana pembelajaran pegawai. 

Penialain kinerja merupakan sarana untuk pembelajaran 
pegawai tentang bagaimana seharusnya mereka 
bertindak dan memberikan dasar dalam perubahan 
perilaku, sikap, ketrampilan atau pengetahuan kerja 
yang harus dimiliki pegawai untuk mencapai hasil kerja 
terbaik. 

> Memperbaiki kinerja periode-periode berikutnya. 
Penerapan penilaian kinerja dalam jangka panjang 
bertujuan untuk membentuk budaya berprestasi di 
dalam organisasi dengan menciptakan keadaan dimana 
setiap orang dalam organisasi dituntut untuk berprestasi. 
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> Memberikan pertimbangan yang sistematik dalam 
pembuat keputusan, pemberian penghargaan dan 
hukuman. 

Organisasi yang berkinerja tinggi berusaha menciptakan 
system penghargaan seperti kenaikan gaji/tunjangan, 
promosi atau hukuman seperti penundaan promosi atau 
teguran, yang memiliki hubungan yang jelas dengan 
pengetahuan, ketramoilan dan kontribusi terhadap 
kinerja organisasi. 

> Memotivasi pegawai. 

Dengan adanya penilaian kinerja yang dihubungkan 
dengan manajemen kompensasi, maka pegawai yang 
berkinerja tinggi atau baik akan memperoleh 
penghargaan. 

> Menciptakan akuntabilitas publik. 

Penilaian kinerja menunjukkan seberapa besar kinerja 
manajerial dicapai yang menjadi dasar penilaian 
akuntabilitas. Kinerja tersebut harus diukur dan 
dilaporkan dalam bentuk laporan kinerja sebagai bahan 
untuk mengevaluasi kinerja organisasi dan berguna bagi 
pihak internal maupun eksternal organisasi. 

Manfaat Pengukuran Kinerja 
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Menuruta Lynch dan Cross (1993) manfaat 
pegukuran kinerja yang baik adalah sebagai berikut: 

> Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan 
sehingga akan membawa perusahaan lebih dekat pada 
pelanggannya dan mebuat seluruh orang dalam 
organisasi terlibat dalam upaya memberi kepuasan 
kepada pelanggan . 

> Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan 
sebagai bagian dari mata rantai pelanggan dan pemasok 
internal. 

'r Mengidentifikasikan berbagai pemborosan sekaligus 
mendorong upaya-upaya pengurangan terhadap 
pemborosan tersebut. 

> Membuat suatu tujuan yang strategis yang biasanya 
masih kabur menjadi lebih kongkret sehingga 
mempercepat proses pembelajaran organisasi. 

> Membangun konsensur untuk melakukan suatu 
perubahan dengan reward atau perilaku yang diharapkan 
tersebut. 
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Pendekatan Indikator Pengukuran Kinerja. 

Menurut Mahsun (2009) terdapat empat pendekatan 
pengukuran kinerja yang dapat diaplikasikan pada organisasi 
sektor publik, yaitu; 

> Analisa Anggaran. 

Pengukuran kinerja yang dilakukan dengan cara 
membandingkan anggaran pengeluaran dengan 
realisasinya. Hasil yang diperoleh berupa selisih lebih 
(favourable variace ) atau selisih kurang (un favourable 
variace ). Teknik ini berfokus pada kinerja input yang 
bersifat finansial dan data yang digunakan adalah data 
anggaran dan realisasi anggaran. Analisa anggaran ini 
bersifat analisis kinerja yang tradisional karena tidak 
melihat keberhasilan program, kinerja instansi 
pemerintah dikatakan baik jika realisasi pengeluaran 
anggaran lebih kecil daripada anggarannya dan 
sebaliknya jika realisasi pengeluaran anggaran lebih 
besar daripada anggarannya maka kinerja instansi 
pemerintah tersebut dinilai tidak baik. 

> Analisa Rasio Laporan Keuangan. 

Menurut Foster (1986) dari Mahsun (2009), analisis 
laporan keuangan adalah mempelajari hubungan- 
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hubungan dalam satu set laporan keuangan pada suatu 
saat tertentu. 

'r Balcmce Scorecard. 

Pengukuran kinerja organisasi sektor publik yang 
berbasis pada aspek finansial dan nin finansial yang 
diterjemahkan dalam empat prespektif kinerja, yaitu 
perspektif finansial, perpestif pelanggan, perpestif 
proses bisnis internal dan prespektif 
pertumbuhan/pembelajaran. 

> Audit Kinerja (valuefor money). 

Adalah pengukuran kinerja yang didasarkan pada 
konsep value for money yang merupakan perluasan 
lingkup dari audit finansial. Indikator pengukuran 
kinerja terdiri dari ekonomi, efisiensi, efektivitas. 

Dwiyanto (2002) mengemukakan terdapat 5 
indikator untuk pengukuran kinerja organisasi yaitu : 

> Produktifitas. 

Konsep produktivitas tidak hanya mengukur tingkat 
efisiensi, tetapi juga efektivitas pelayanan. Produktivitas 
pada umumnya dipahami sebagai rasio antara input dan 
output. Produktivitas adalah suatu tingkat prestasi 
organisasi dalam mencapai tujuan, artinya sejauh mana 
tujuan yang telah ditetapkan dapat tercapai. 
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> Kualitas layanan. 

Isu mengenai kualitas layanan cenderung menjadi 
semakin penting dalam menjalankan kineja organisasi 
publik. Banyak pandangan yang negatif yang muncul 
karena ketidakpuasan masyarakat terhadap kualitas 
layanan yang diterima organisasi publik. Dengan 
demikian kepuasan masyarakat terhadap layanan dapat 
dijadikan indikator kinerja organisasi publik. 

> Responsivitas. 

Responsivitas adalah kemampuan organisasi untuk 
mengenali kebutuhan masyarakat menyusun agenda dan 
prioritas pelayanan dan mengembangkan program- 
program pelayanan publik sesuai dengan kebutuhan dan 
aspirasi masyarakat. Sebagai salah satu indikator kinerja 
responsivitas secara langsung mengambarkan 
kemampuan organisasi publik dalam menjalankan misi 
dan tujuannya, terutama untuk memenuhi kebutuhan 
masyarakat. Responsivitas yang rendah ditunjukkan 
dengan ketidakselarasan antara pelayanan dengan 
kebutuhan masyarakat. Hal tersebut jelas menunjukkan 
kegagalan organisasi dalam mewujudkan misi dan 
tujuan organisasi publik. 

> Responsibilitas. 
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Menjelaskan/mengukur kesesuaian pelaksanaan 
kegiatan organisasi publik yang dilakukan sesuai 
dengan prinsip-prinsip administrasi yang benar atau 
sesuai dengan kebijakan organisasi. 

> Akuntabilitas. 

Seberapa besar kebijakan dan kegiatan publik tunduk 
pada para pejabat politik yang dipilih oleh rakyat atau 
ukuran yang menunjukkan tingkat kesesuaian 
penyelenggaraan pelayanan dengan ukuran nilai-nilai 
atau norma eksternal yang ada di masyarakat atau yang 
dimiliki para stakeholder. 

Selanjutnya menurut Kumoroto, merumuskan 4 
indikator penilaian terhadap kinerja organisasi, yaitu: 

'r Efisiensi: menyangkut pertimbangan tentang 

keberhasilan organisasi pelayanan publik mendapatkan 
laba, memafaatkan factor-faktor prooduksi serta 
pertimbangan yang berasal dari rasionalitas ekonomis. 
Apabila diterapkan secara objektif, kriteria seperti 
likuidita, solvabilitas, dan rentabilitas merupakan 
kriteria efisiensi yang sangat relevan 
'r Efektivitas: menyangkut rasionalitas teknis, nilai, misi, 
tujuan organisasi serta fungsi agen pembangunan. 
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> Keadilan: menyangkut distribusi dan alokasi layanan 
diselenggarakan organisasi pelayannan publik. Kriteria 
ini erat kaitannya dengan konsep ketercukupan atau 
kepantasan. Keduannya mempersoalkan apakah 
efektivitas tertentu, kebutuhan dan nilai-nilai dalam 
masyarakat dapat terpenuhi. 

> Daya tanggap: daya tanggap terhadap kebutuhan vital 
masyarakat, dan dapat dipertanggungjawabkan secara 
transparan. 

Disamping itu, Salim dan Woodward dalam Nasucha 
(2004:108) melihat kinerja berdasarkan pertimbangan- 
pertimbangan ekonomi, efisiensi,efektivitas dan persamaan 
pelayanan. 

> Aspek ekonomi, diartikan sebagai strategi untuk 
menggunakan sumber daya yang seminimal mungkin 
dalam proses penyelenggaraan kegiatan pelayanan 
publik. 

'r Efisiensi kinerja pelayanan publik juga dilihat untuk 
menunjuk suatu kondisi tercapainya perbandingan 
terbaik (proporsional) antar input pelayanan dengan 
output pelayanan. 
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> Aspek efektivitas kinerja pelayanan ialah untuk melihat 
tercapainya pemenuhan tujuan atau target pelayanan 
yang telah ditentukan. 

> Persamaan pelayanan (keadilan). Prinsip keadilan dalam 
pemberian pelayanan publik juga dilihat sebagai ukuran 
untuk menilai seberapa jauh suatu bentuk pelayanan 
telah memperhatkan aspek-aspek keadadilan dan 
membuat publik memiliki akses yang sama terhadapap 
system pelayanan yang ditawarkan. 

Lembaga Administrasi Negara (LAN) menetapkan 
menetapkan 5 indikator kinerja organisasi yang telah 
dijadikan pedoman dan panduan bagi organisasi publik 
dalam menyusun laporan kinerja, yaitu: indikator masukan, 
indikator keluaran, indikator hasil, indikator manfaat dan 
indikator dampak. 

Kriteria Pengukuran Kinerja 

Setiap indikator kinerja diukur berdasarkan kriteria 
standar tertentu. Dalam mengukur kinerja, terdapat kriteria 
atau ukuran. Kriteria tersebut adalah sebagai berikut. 
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> Kuantitatif (seberapa banyak) 

Ukuran kuantitatif merupakan ukuran paling mudah 
untuk disusun dan diukurnya, yaitu hanya dengan 
menghitung seberapa banyak unit keluaran kinerja harus 
dicapai dalam kurun waktu tertentu. 

> Kualitatif (seberapa baik). 

Melukiskan seberapa baik atau seberapa lengkap hasil 
harus dicapai. Kriteria ini antara lain mengemukakan 
akurasi, presisi, penampilan (kecantikan dan 
ketampanan), kemanfaatan dan efektivitas. Standar 
kualitas dapat diekspesikan sebagai tingkat kesalahan 
seperti jumlah atau presentase kesalahan yang 
diperbolehkan per unit hasil kerja. 

> Ketepatan waktu pelaksanaan tugas atau 
penyelesaian produk. 

Kriteria yang menentukan keterbatasan waktu untuk 
memproduksi suatu produk, membuat sesuatu atau 
melayani sesuatu. Kriteria ini menjawab pertanyaan, 
seperti kapan, berapa cepat, atau dalam periode apa. 

> Efektivitas penggunaan sumber organisasi. 

Efektifitas penggunaan sumber dijadikan indikator jika 
untuk mengerjakan suatu pekerjaan diisyarratkan 
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menggunakan jumlah sumber tertentu, seperti uang dan 
bahan baku. 

> Cara melakukan pekerjaan. 

Dilakukan sebagai standar kinerj jika kontak personal, 
sikap personal, atau perilaku karyawan merupakan 
faktor penentu keberhasilan malaksanakan pekerjaan. 

> Efek atas suatu upaya. 

Pengukuran yang diekspresikan akibat akhir yang 
diharapkan akan diperoleh dengan bekerja. Standar jenis 
ini menggunakan kata-kata sehingga dan agar supaya 
yang digunakan jika hasilnya tidak dapat 
dikualifikasikan. 

> Metode melaksanakan tugas. 

Standar yang digunakan jika ada undang-undang 
kebijakan, prosedure standar, metode, dan peraturan 
untuk menyelesaikan tugas atau jika cara pengecualian 
ditentukan tidak dapat diterima. 

> Standar Sejarah. 

Standar sejarah yang menyatakan hubungan antara 
standar masa lalu dengan standar sekarang. Standar 
masa sekarang dinyatakan lebih tinggi atau dari pada 
standar masa lalu dalam pengertian kuantitas dan 
kualitas. 
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> Standar nol atau absolut. 

Standar yang menyatakan tidak akan terjadi sesuatu. 
Standar ini dipakai jika tidak ada alternatif lain. 

Proses Pengembangan Standar Kinerja 

Pengembangan standar kinerja merupakan bagian 
dari tugas Tim Pengembangan Sistem Evaluasi Kinerja. 
Pengembangan standar kinerja dimulai dengan analisis 
pekerjaan (lihat gambar 2). 



Gambar 2 

Proses Penyusunan Standar Kinerja 
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Hasil analisis pekerjaandigunakan untuk menyusun 
dimensi dan indikator-indikator kinerja pekerjaan. Indikator 
kinerja tersebut didefinisikan secara operasional agar dapat 
diukur. Faktor lainya yang perlu dipertimbangkan dalam 
penyusunan standar kinerja adalah alat, biaya, dan resiko 
dalam melaksanakan dimensi pekerjaan. 

Secara teoritis, jenis pekerjaan yang berbeda standar 
kinerjannya juga berbeda. Pekerjaan yang berbeda 
mempunyai tujuan, indikator kinerja, proses pelaksanaan, 
dan keluaran kinerjannya. Akan tetapi, jika prinsip tersebut 
diterapkan, sistem evaluasi kinerja akan menjadi rumit, 
mahal, dan sulit pelaksanaanya karena jumlah jenis 
pekerjaan di suatu organisasi besar sangat banyak. Sebagai 
contoh, jenis pekerjaan dilembaga pemerintah Indonesia 
jumlahnya ribuan. Oleh karena itu, DP3 pegawai negeri 
Indonesia menggunakan indikator kinerja yang sama. 
Perbedaan, mereka yang menduduki jabatan eselon dinilai 
indikator kepemimpinannya. Demikian juga dengan jabatan 
fungsional, penentuan kenaikan pangkat memerlukan 
penilaian indikator angka kredit yang berbeda antara jenis 
jabatan fungsional yang satu dengan jabatan fungsional 
lainnya. 
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BAB 5. IKLIM ORGANISASI 


5.1 Pengantar 

S etiap organisasi akan memiliki iklim kerj-a yang 
berbeda. Keanekaragaman pekerjaan yang 
dirancang di dalam organisasi, atau sifat individu 
yang ada akan menggambarkan perbedaan tersebut. Semua 
organisasi tentu memiliki strategi dalam memanajemen 
sumberdaya manusia (SDM). Tklimo rganisasi yang terbuka 
memacu karyawan untuk mengutarakan kepentingan dan 
ketidakpuasan tanpa adanya rasa takut akan tindakan balasan 
dan perhatian. Ketidakpuasan seperti itu dapat ditangani 
dengan cara yang positif dan bijaksana. Iklim keterbukaan, 
bagaimanapun juga hanya tercipta jika semua anggota 
memiliki itikat keyakinan yang tinggi dan mempercayai 
keadilan tindakan. Organisasi cenderung menarik dan 
mempertahankan orang-orang yang sesuai dengan iklimnya, 
sehingga dalam tingkatan tertentu polanya dapat langgeng. 

Foster (dalam Yusuf, 2010:88-89) menyatakan 
bahwa salah satu faktor yang mempengaruhi kinerja adalah 
lingkungan kerja. Menurut Molefe (dalam Thatcher, 
Fridjhon, dan Cockcroft, 2007) dengan menciptakan 
lingkungan kerja yang baik akan diperoleh kinerja 
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yang tinggi. Dalam konteks buku ini lingkungan kerja 
dimanifestasikan dalam istilah iklim organisasi. Artinya 
iklim organisasi merupakan faktor penting dalam menunjang 
performance atau kinerja sebuah organisasi karena secara 
tidak langsung iklim organisasi yang kondusif akan memicu 
gairah kerja, kepuasan kerja dan menunjang usaha 
peningkatan kinerja karyawan. 

Tetrick dan Eden (dalam Indrasari, ef aJ. 2015) 
memaparkan bahwa iklim organisasi dibangun dari 
perbaikan atas metode dan strategi pengembangan karyawan 
melalui pemenuhan kinerja sesuai bidang yang dilandasi 
pengetahuan, keterampilan dan budaya kerja yang positif. 
Jill dan Smith (2006) juga menyatakan bahwa salah satu 
upaya untuk meningkatkan kinerja karyawan adalah 
mendorong kreativitas. Feng Sudan Wood (2012), Hong 
(2010), dan Choi, Ibrahim, danTan (2013) juga 
mengemukakan bahwa karyawan yang memiliki kreativitas 
dapat memicu individu untuk mencapai kinerja superior. 

Beberapa hasil studi tersebut memberikan gambaran 
bahwa organisasi merupakan suatu organisasi pendidikan, 
dimana individu-individu saling berinteraksi dan 
bekerjasama guna menciptakan atmosfer organisasi. 
Pemahaman seluruh civitas organisasia tentang pentingnya 
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iklim organisasi dalam organisasi harus diwujudkan dan 
dikembangkan secara konsisten. Studi ini bertujuan untuk 
menguji dan menganalisis iklim organisasi sebagai upaya 
pembentukan kinerja karyawan, termasuk etika dan moral. 
Pengertian beretika dan bemoral pada intinya adalah 
perilaku yang menjunjung tinggi kebenaran ilmiah bagi 
seluruh sivitas organisasi ketika berinteraksi dalam kegiatan 
yang berkaitan dengan proses pembelajaran. 

Penciptaan iklim organisasi merupakan tugas dan 
tanggungjawab seluruh komponen organisasi, namun tidak 
dapat dipungkiri bahwa kunci keberhasilan organisasi 
terletak pada peran karyawan dalam kegiatan kerja. 
Idealnya, setiap karyawan memiliki nilai-nilai tertentu, 
seperti nilai tanggung jawab, nilai kejujuran, nilai kekritisan, 
nilai ketekunan, nilai keingintahuan dan nilai kepedulian. 

5.2 Konsep Dasar Iklim Organisasi 

Istilah iklim organisasi (organizational clirnate ) 
pertama kali dipakai oleh Kurt Lewin pada tahun 1930-an, 
yang menggunakan istilah iklim psikologi (psyhicological 
climate). Kemudian istilah iklim organisasi dipakai oleh R. 
Tagiuri dan G. Litwin. Tiaguri mengemukakan sejumlah 
istilah untuk melukiskan perilaku dalam hubungan dengan 
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latar atau tempat ( setting ) dimana perilaku muncul: 
lingkungan (environment), lingkungan pergaulan (miliue), 
budaya (culture), suasana (atmosphere), situasi (situation), 
pola lapangan (field setting), pola perilaku (behaviour 
setting), dan kondisi (conditions). 

Definisi mengenai iklim organisasi dikemukakan 
oleh beberapa ahli. Para ahli Barat mengartikan iklim 
sebagai unsur fisik, dimana iklim sebagai suatu atribusi dari 
organisasi atau sebagai suatu atribusi daripada persepsi 
individu sendiri. Menurut Lussier (2005:486) mengatakan 
bahwa iklim organisasi adalah persepsi pegawai mengenai 
kualitas lingkungan internal organisasi yang secara relative 
dirasakan oleh anggota organisasi yang kemudian akan 
mempengaruhi perilaku mereka berikutnya. 

Istilah lingkungan organisasi juga diartikan sebagai 
lingkungan kerja. Para ahli dari barat mengartikan 
lingkungan kerja sebagai suatu unsur fisik, di mama 
lingkungan dapat sebagai suatu atribusi dari organisasi atau 
sebagai suatu atribusi daripada persepsi individu sendiri. 
Duncon (1972) mencirikan lingkungan kerja sebagai 
keseluruhan faktor-faktor fisik dan sosial yang terdapat 
dalain sebuah organisasi. Menurut model Pines (1982), 
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lingkungan kerja sebuah organisasi dapat diukur melalui 
empat dimensi sebagai berikut: 

a. Dimensi psikologikal, yaitu meliputi variabel seperti 
beban kerja, kurang otonomi, kurang pemenuhan 
sendiri (selffulfillment clershif) dan kurang inovasi. 

b. Dimensi struktural, yaitu meliputi variabel seperti 
fisik, bunyi dan tingkat keserasian antara keperluan 
kerja dan struktur fisik. 

c. Dimensi sosial, yaitu meliputi aspek interaksi dengan 
klien (dari segi kuantitas dan ciri-ciri 
permasalahannya), rekan sejawat (tingkat dukungan 
dan kerjasama), dan penyelia-penyelia (dukungan dan 
imbalan). 

d. Dimensi birokratik, yaitu meliputi Undang-undang dan 
peraturan-peraturan konflik peranan dan kekaburan 
peranan. 

Lingkungan kerja dapat dapat dibagi menjadi dua 
bagian, yaitu lingkungan fisik dan lingkungan non fisik 
(As'ad,1998). Lingkungan fisik diartikan sebagai lingkungan 
disekitar pekerjaan seseorang yang dapat diindera dengan 
menggunakan indera penglihatan dan indera kulit (meraba), 
sedangkan lingkungan non fisik adalah lingkungan disekitar 
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tempat kerja karyawan yang hanya dapat dirasakan tetapi 
tidak dapat dilihat atau diraba. 

Lebih lanjut As'ad (1998) mendeskripsikan lingkungan 
fisik dari lingkungan pekerjaan seperti; (a) bangunan tempat 
kerja, (b) mesin dan peralatan, (c) sarana dan prasarana 
operasi. Berbagai variable lingkungan fisik tersebut 
mempunyai pengaruh terhadap kinerja karyawan pada 
ingkungan pekerjaan yang dihadapi. Sedangkan lingkungan 
non fisik berdasar pada pendapat As'ad (1998) merupakan 
suasana lingkungan kerja yang tercipta dari hubungan antara 
karyawan dengan lingkungan fisik pekerjaan yang dihadapi 
karyawan. Dalan hal ini kondisi yang tercipta karena 
hubungan antara karyawan dengan lingkungan fisik seperti 
mesin dan peralatan maupun dengan berbagai prasarana 
operasi yang lain dan hubungan yang tercipta antara sesama 
karyawan maupun karyawan dengan atasan merupakan 
lingkungan non fisik dari lingkungan pekerjaan karyawan. 

Lingkungan kerja secara non fisik yang lain selain 
yang telah disebutkan di atas adalah hubungan dengan 
sesama karyawan, hal ini mengingat hampir setiap hari kerja 
seseorang kayawan mengadakan interaksi dengan 
sejawatnya yaitu sesame pekerja, baik interaksi yang 
dimaksudkan memang masih terkait dengan bidang 
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pekerjaan yang ditangani maupun untuk urusan diluar 
pekerjaan. 

Pemahaman lingkungan kerja seperti yang dijelaskan 
di atas lebih menekankan pada aspek fisik, psikolgis dan 
aspek sosial dalam suatu organisasi. Pengembangan 
lingkungan kerja yang baik akan dapat membantu pihak 
manajemen untuk mempertahankan dan mengembangkan 
kapasitas kerja, baik secara mental dan fisik dari 
sumberdaya manusia yang dimiliki oleh organisasi. 
Lingkungan organisasi meliputi; kondisi fisik, 
pengembangan organisasi, pengembangan manajemen, 
pengembangan skill, kesehatan dan kesejahteraan, kondisi 
kerja, dan rekan kerja. 

5.3 Dimensi Iklim Organisasi 

Iklim organisasi yang dirasakan individu secara 
positif (menyenangkan) akan memberikan tampilan kerja 
yang baik dan efektif yang akan mempengaruhi pada 
keberhasilan organisasi. Iklim organisasi terjadi disetiap 
organisasi dan akan mempengaruhi perilaku organisasi dan 
diukur melalui persepsi setiap anggota organisasi. Lussier 
(2005:487) mengatakan bahwa dimensi iklim meliputi: 
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a. Structure 


Merupakan tingkat paksaan yang dirasakan karyawan 
karena adanya peraturan dan prosedur yang terstruktur 
atau tersusun. Tujuan organisasi, tingkatan tanggung 
jawab, nilai-nilai organisasi. Hal ini penting diketahui 
oleh karyawan agar mereka tahu apa yang 
sesungguhnya diharapkan dari mereka dan mereka 
dapat memberikan kontribusi yang tepat bagi 
organisasi. Menurut Steers ( 1980: 135) semakin tinggi 
“penstrukturan” suatu organisasi lingkungannya akan 
terasa makin kaku, tertutup, dan penuh ancaman. 
Sementara semakin otonomi dan kebebasan 
menentukan tindakan sendiri diberikan pada individu 
dan makin banyak perhatian yang 

b. Responsibility 

Merupakan tingkat pengawasan yang diberlakukan 
organisasi dan dirasakan oleh para karyawan. Dimana 
kualitas dan bentuk pengawasan, pengarahan dan 
pembimbingan yang diterima dari atasan ke bawahan. 

c. Reward 

Merupakan tingkat penghargaan yang diberikan atas 
usaha karyawan. Karyawan dihargai sesuai dengan 
kinerjanya. Menurut Stringer (2002; 124) Pemimpin 
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harus lebih banyak memberikan pengakuan daripada 
kritikan untuk membantu karyawan meraih puncak 
prestasi. Kesempatan berkembang harus menggunakan 
penghargaan dan peningkatan kinerja. 

d. Warmth 

Berkaitan dengan tingkat kepuasan karyawan yang 
berkaitan dengan kekaryawanan dalam organisasi. 
Perasaan terhadap suasana kerja yang bersahabat dan 
lebih ditekankan pada kondisi keramahan atau 
persahabatan dalam kelompok yang informal, serta 
hubungan yang baik antar rekan kerja, penekanan pada 
pengaruh persahabatan dan kelompok sosial yang 
informal. 

e. Support 

Berkaitan dengan dukungan kepada karyawan di dalam 
melaksanakan tugas-tugas organisasi. Hal-hal yang 
terkait dengan dukungan dan hubungan antar sesama 
rekan kerja yaitu perasaan saling menolong antara 
pimpinan dan karyawan, lebih ditekankan pada 
dukungan yang saling membutuhkan antara atasan dan 
bawahan. 

f. Organizational identity and loyalty 
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Berkaitan dengan perasaan bangga akan keberadaan 
dalam organisasi dan kesetiaan yang ditunjukkan 
selama masa kerjanya, derajat loyalitas terhadap 
pencapaian tujuan organisasi. Perasaan komitmen kuat 
berasosiasi dengan loyalitas personal. Level rendah 
komitmen artinya karyawan merasa apatis terhadap 
organisasi dan tujuannya, 
g. Risk 

Berkaitan dengan karyawan diberi mang untuk 
melakukan atau mengambil resiko dalam menjalankan 
tugas sebagai sebuah tantangan. 

Konsep iklim organisasi menurut Patricia cf CZJ. 
(2010); William, dan (2010:92), yaitu kondisi atau keadaan 
suatu komunitas pembelajaran yang mendasar. Hal tersebut 
dapat dijelaskan bahwa iklim organisasi, yaitu seperangkat 
karakteristik yang menetap yang menggambarkan suatu 
organisasi dan membedakannya dengan organisasi- 
organisasi lain, mempengaruhi perilaku orang set of 
condition that exist and have impact on individual behavior. 
Kondisi ini merupakan karakteristik objektif dari organisasi 
dan dapat diamati baik oleh anggota organisasi maupun oleh 
orang-orang di luar organisasi. 
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Pengertian iklim organisasi dapat menjelaskan teori 
iklim organisasi, Tetrick dan Eden (2011) menegaskan 
bahwa konsep iklim organisasi (academic dimate) 
dibedakan menjadi dua, yaitu iklim yang positif dan negatif. 
Iklim organisasi yang positif seperti suasana toleransi (atas 
perbedaan), egaliter dan alokasi sumber daya, sedangkan 
iklim organisasi yang negative adalah iklim yang tidak 
toleran, seperti intimidasi, perlakuan kasar, membedakan 
gender dan perilaku tidak sopan. Hal tersebut dapat 
dikatakan bahwa menciptakan iklim organisasi yang positif 
merupakan aspek penting dari upaya perbaikan Organisasi. 
Ini mendorong kolaborasi antara organisasi karyawan, 
pegawai staf administrasi untuk memotivasi karyawan untuk 
bekerjasama. Upaya yang harus dilakukan lebih dari sebuah 
kata kunci: bentuk iklim pada lingkungan organisasi, tetapi 
harus mampu menginformasikan pengalaman sehari-hari 
bagi karyawan, karyawan, staf, administrator, dan 
masyarakat. 

Menurut Higgins (dalam Moordiningsih, dkk, 2010) 
ada empat prinsip faktor-faktor yang mempengaruhi iklim 
organisasi yaitu: 

1. Pimpinan organisasi. Pada dasarnya setiap tindakan 
yang diambil oleh pimpinan di Organisasi 
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mempengaruhi iklim dalam beberapa hal, seperti 
aturan-aturan, kebijakan, dan prosedur organisasi 
terutama masalah yang berhubungan dengan 
kepegawaian, distribusi imbalan, gaya komunikasi, 
cara-cara yang digunakan untuk memotivasi, teknik- 
teknik dan tindakan pendisiplinan, perhatian pada 
permasalahan yang dimiliki karyawan dari waktu ke 
waktu, serta kebutuhan akan kepuasan dan 
kesejahteraan karyawan. 

2. Tingkah laku karyawan. Tingkah laku karyawan 
mempengaruhi iklim melalui kepribadian mereka, 
terutama kebutuhan karyawan dan tindakan-tindakan 
yang dilakukan untuk memuaskan kebutuhan tersebut. 
Komunikasi Karyawan memainkan bagian penting 
dalam membentuk iklim. Menurut Toulson & Smith 
(Scherman,2005), cara seseorang berkomunikasi 
menentukan tingkat sukses atau gagalnya hubungan 
antara karyawan dan karyawan. Berdasarkan gaya 
normal seseorang dalam hidup atau mengatur sesuatu, 
dapat menambahnya menjadi iklim yang positif atau 
dapat juga menguranginya menjadi negatif. 

3. Tingkah laku kelompok kerja. Terdapat kebutuhan 
tertentu pada kebanyakan orang dalam hal hubungan 
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persahabatan, suatu kebutuhan yang seringkali 
dipuaskan oleh kelompok dalam organisasi. 
Kelompok-kelompok berkembang dalam organisasi 
dengan dua cara, yaitu secara formal, utamanya pada 
kelompok kerja; dan informal, sebagai kelompok 
persahabatan atau kesanaan minat. 

4. Faktor eksternal organisasi. Sejumlah faktor eksternal 
organisasi mempengaruhi iklim pada kerja tersebut. 
Keadaan ekonomi adalah faktor utama yang 
mempengaruhi iklim. Contohnya dalam perekonomian 
dengan inflasi yang tinggi, kerja berada dalam tekanan 
untuk memberikan peningkatan keuntungan sekurang- 
kurangnya sama dengan tingkat inflasi. Seandainya 
pemerintah telah menetapkan aturan tentang pemberian 
upah dan harga yang dapat membatasi peningkatan 
keuntungan, sehingga menjadi tidak senang dan bisa 
keluar untuk mendapatkan pekerjaan pada perusahaan 
lain. Di lain pihak, ledakan ekonomi dapat mendorong 
penjualan dan memungkinkan setiap orang 
mendapatkan pekerjaan dan peningkatan keuntungan 
yang besar, sehingga hasilnya iklim menjadi lebih 
positif. 
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Berdasarkan deskripsi teori yang dikemukakan maka 
dapat disimpulkan bahwa iklim organisasi yang ideal bisa 
digambarkan dengan berbagai aktivitas (kegiatan) di 
lingkungan kerja yang ditandai oleh interaksi harmonis 
antara karyawan-karyawan, karyawan, dan karyawan yang 
berlandaskan nilai-nilai organisasi, misalnya: diskusi, 
seminar, penelitian, pembuatan karya ilmiah, debat, mimbar 
bebas, dan berbagai kegiatan kompetisi. 

Penciptaan iklim organisasi merupakan tugas dan 
tanggungjawab seluruh komponen organisasi, namun tidak 
dapat dipungkiri bahwa kunci keberhasilan organisasi 
terletak pada peran karyawan dalam kegiatan pembelajaran. 
Idealnya, setiap karyawan memiliki nilai-nilai tertentu, 
seperti nilai tanggungjawab, nilai kejujuran, nilai kekritisan, 
nilai ketekunan, nilai keingintahuan dan nilai kepedulian. 
Nilai-nilai tersebut diharapkan membentuk karakter 
karyawan sebagai makhluk intelektual yang berkualitas 
organisasi. Artinya intelektualitas adalah bagaimana 
memunculkan gagasan (ide) dalam upaya penyelesaian suatu 
masalah dan bukan melalui kekerasan fisik serta anarkis. 
Marshal (2002), menjelaskan dimensi dari iklim organisasi 
yaitu: 
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a. Dimensi fisik iklim organisasi, penampilan gedung 
organisasi dan ruang kelas; ukuran dan rasio siswa 
untuk Karyawan di kelas; order dan organisasi ruang 
kelas di kerja; ketersediaan sumberdaya, dan 
keselamatan dan kenyamanan. 

b. Dimensi sosial iklim organisasi, kualitas hubungan 
interpersonal antara dan di antara karyawan, karyawan, 
dan staf; adil dan perlakuan adil dari karyawan dengan 
karyawan dan staf; tingkat persaingan dan 
perbandingan sosial antara karyawan, dan sejauh mana 
karyawan, karyawan, dan staf berkontribusi terhadap 
pengambilan keputusandi lingkungan organisasi. 

c. Dimensi organisasi iklim organisasi, kualitas 
pembelajaran; harapan karyawan pada prestasi 
karyawan, dan pemantauan kemajuan karyawan dan 
segera mungkin melaporkan hasilnya kepada karyawan 
dan melakukan perbaikan. 

James dan Jones (Toulson dan Smith, 1994; dan 
Gottfredson, Gottfredson, Payne, dan 
Gottfredson, 2005) membagi iklim organisasi dalam tiga 
pendekatan, yaitu: 
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a. Multiple measurement - organizational approach. 
Pendekatan ini memandang bahwa iklim organisasi 
adalah serangkaian karakteristik deskriptif dari kondisi 
d alam lingkungan organisasi yang mempunyai tiga 
sifat, yaitu: relatif tetap selama periode tertentu, 
berbeda antara kerja satu dengan kerja lainnya, serta 
mempengaruhi perilaku orang yang berada 
dilingkungan kerja tersebut. Faktor-faktor utama yang 
mempengaruhi adalah ukuran, struktur, kompleksitas 
sistem, gaya kepemimpinan, dan arah tujuan organisasi 

b. Perseptual measurement - organizational attribute 
approach. Pendekatan ini juga memandang iklim 
organisasi sebagai atribut organisasi, tetapi pendekatan 
ini lebih menekankan penggunaan pengukuran persepsi 
daripada pengukuran secara obyekti seperti ukuran dan 
struktur organisasi. 

Perseptual measurement - individual approach. 
Pendekatan ini memandang iklim organisasi sebagai 
serangkaian ringkasan atau persepsi global yang 
mencerminkan sebuah interaksi antara kejadian yang nyata 
dilingkungan organisasi dan persepsi terhadap kejadian 
tersebut. Pendekatan ini menekankan pada atribut kerja yang 
nyata kesebuah ringkasan dari persepsi individu. Melalui 
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pendekatan ini, variable intervensi yang disebabkan oleh 
kejadian baik yang dialami oleh individu maupun organisasi 
dapat mempengaruhi perilaku individu-individu tersebut, 
karena itu iklim organisasi dapat berlaku sebagai variabel 
bebas maupun terikat. 

5.4 Lingkungan Fisik dan Perilaku 

Perilaku manusia dalam hubungannya terhadap suatu 
setting fisik berlangsung dan konsisten sesuai waktu dan 
situasi. Karenanya pola perilaku yang khas untuk setting 
fisik tersebut dapat diidentifikasikan. Tentu saja apa yang 
dibahas tidak lantas menjadi demikian sederhana bahwa 
manusia semuanya berperilaku ajeg dalam suatu tempat dan 
waktu tertentu. Tapi umumnya frekuensi kegiatan yang 
terjadi pada suatu setting baik tunggal ataupun berkelompok 
dengan setting lain menunjukkan suatu yang konstan/tetap 
sepanjang waktu. Ini menunjukkan bahwa tidak hanya 
karakter dan pola tetap perilaku yang dapat dideteksi dalam 
hubungannya dengan suatu setting tapi juga kemungkinan 
yang muncul seperti pola tanggapan perilaku yang kadang 
dapat berubah menjadi sebaliknya. 

Bagaimana lingkungan fisik berpengaruh terhadap 
lingkungan secara timbal balik dijelaskan oleh Gibson 
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lvancevich, and Donnely (1996) dalam diagram 
berikut: 


C Affordances of Enwironment 

Perception -*. Cognitive & Affect -► Spatial Behaviour 

_ .. .. Perception ofthe Result 

Emotiona Response ofBehaviour 

_Schemata 4 - 

Mothration/Needs 
(social, status, norm.etc.) 

Gambar 5.1. Pengaruh Lingkungan Fisik terhadap Perilaku 

Individu 

Sumber: Gibson lvancevich, Donnely (1996) 

Apa yang ditunjukkan oleh peta perilaku diatas tidak 
hanya tentang bagaimana kegiatan makan, tidur, 
berinteraksi, ngobrol dan lainnya dalam situasi, tempat dan 
waktu yang beragam tapi juga menunjukkan bahwa pola 
penggunaan ruang tidak diperdulikan oleh pasien yang 
terlibat dengan kata lain bahwa bila kondisi lainnya sama, 
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maka pola penggunaan (fungsi) setting fisik tertentu tidak 
diperdulikan oleh pemakai yang terlibat. 

Ada pendapat lain yang menyatakan bahwa data 
yang menjadi acuan untuk pembentukan pendapat ini 
dinyatakan hanya sebagai “kebenaran yang terjadi dengan 
sendirinya” dan itu bukan berupa asumsi kestabilan perilaku 
manusia pada umumnya tapi itu untuk menunjukkan 
kesamaan dalam hubungan dengan sebagian lingkungan 
fisik sebagai aspek nyata eksistensi manusia. Aspek lain 
yang sebanding/setara adalah pendapat bahwa kesamaan 
danketeraturan pikiran dan perilaku manusia dalam 
hubungannya dengan ruang fisik yang terjadi dengan 
sendirinya adalah merupakan implikasi bahwa sifat alamiah 
dari kesamaan juga terjadi dengan sendirinya. 

Dari data yang didapat pada riset perilaku tidak 
dimaksudkan bahwa asumsi itu hanya sebagian benar, tapi 
yang lebih penting adalah keyakinan bahwa hal tersebut 
menyederhanakan pengertian hubungan antara perilaku 
manusia dan setting fisiknya. Kita dapat menyaksikan bahwa 
kamar tidur itu secara tetap digunakan untuk bersosial dan 
makan selain hanya untuk tidur. Ruang makan tidak hanya 
untuk makan tapi juga untuk membentuk pola berinteraksi 
sosial. 
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Rossenberg dan Holuland (Cited from Fishbein & 
Ajzen,1975) menerangkan hubungan antara stimuli dan 
terjadinya sikap sebagaimana diterangkan di atas dalam 
diagram berikut: 


Stimuli -► 


Sikap 


-► Affeksi 


♦ Kognisi 


-► Perilaku 


-► Respons syaraf simpatik 

Pernyataan lisan tentang affeksi 


>• Respons perseptual 

Pernyataan lisan tentang kognisi 


Tindakan yang nyata 
Pernyataan lisan tentang perilaku 


Gambar 5.2. Hubungan Stimuli dan Respon Sikap 
Sumber: Rossenberg dan Holuland dalam Cited from 
Fishbein & Ajzen,1975 


Holahan (1982) menyatakan bahwa terjadinya proses 
psikologi manusia yang berhubungan dalam rangka 
mengatasi atau beradaptasi-dengan lingkungan fisik 
dipengaruhi tiga hal yaitu: 

a. Environmental perception, yaitu proses memahami 
lingkungan fisik melalui input indrawi dari stimuli 
yang baru saja hadir atau terjadi. 
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b. Environmental cognition, yaitu proses menyimpan, 
mengorganisasikan, mengkonstruksi dan memanggil 
kembali imaji, ciri-ciri, atau kondisi lingkungan yang 
sudah ada/terjadi beberapa saat yang lalu. 

c. Environmental attitudes, yaitu rasa suka atau tidak 
suka terhadap sifat atau ciri, kondisi lingkungan 
fisiknya. 

Posisi Perilaku dengan lingkungan digambarkan sebagal 
berikut: 


Kondisi —► Persepsi —► Pengenalan —► Harapan/ 

lingkungan fisik terhadap ide dan sikap keinginan 

lingkungan fisik terhadap tindakan thd 

lingkungan lingkungan 


Mempengaruhi 
proses berikutnya 
(pengulangan 
proses) 


Gambar 5.3. Kondisi Lingkungan Fisik yang 
Mempengaruhui Persepsi 

Lingkungan keseluruhan adalah proses total dimana 
semua komponen terlibat dan ditandai dengan kelangsungan 
dan perubahan hubungan antar komponen tersebut. 
Lingkungan adalah sesuatu yang aktif dan proses yang 
berlanjut atas dasar partisipasi komponennya dan dinyatakan 
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oleh hubungan diantaranya yang bebas/alami. Apapun 
model analisanya semua komponen dinyatakan oleh 
keikutsertaan-nya dalam proses lingkungan. Komponen 
perilaku dapat dikenali karena keterkaitannya dengan 
komponen lainnya (dan dinyatakan dengan hubungan antar 
komponen tersebut). Tak ada satupun komponen yang 
berdiri sendiri dalam suatu komposisi lingkungan dengan 
lainnya. 
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BAB 6. KREATIVITAS INDIVIDU 


6.1 Pengantar 


K reativitas adalah kemampuan individu untuk 
mempergunakan imaginasi dan berbagai 
kemungkinan yang, diperoleh dari interaksi 


dengan ide atau gagasan, orang lain dan lingkungan untuk 


membuat koneksi dan hasil yang baru serta bermakna. Suatu 


saat seseorang dihadapkan pada sebuah permainan atau 


masalah yang menuntut kreativitas berpikir dalam 
menyelesaikan. Orang tersebut tidak mampu menyelesaikan 
karena hanya berkutat pada satu jalan keluar kemudian ada 
seseorang yang dapat membantunya melalui cara yang tidak 


terpikir olehnya. 

Kreativitas merupakan bagian yang penting, pokok 
serta tidak dapat dipisahkan dalam kehidupan manusia. 
Karena berfikir dan bersikap secara kreatif menjadikan 


seseorang manpu melihat berbagai kemungkinan dalam 
pemecahan masalah, serta menjadi kunci dalam peningkatan 
kualitas dan taraf hidup individu. Disisi lain, kreativitas 
merupakan bagian dari aktifitas mental yang dimiliki 


seseorang. Pada umumnya kreativitas hanya diartikan 
sebatas sebagai daya cipta atau kemampuan untuk 
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menciptakan hal-hal baru. Padahal sesungguhnya apa yang 
diciptakan seseorang tidak perlu hal-hal yang baru sama 
sekali, tetapi merupakan gabungan (kombinasi) dari hal-hal 
yang sudah ada sebelumnya. 

Hasil penelitian Hoffmanef al. (2009), juga 
menjelaskan bahwa kreativitas terkait dengan karakteristik 
kepribadian dan proses pembelajaran yang 
berkesinambungan dengan pembuatan keputusan pada 
rancangan pekerjaan. Menurut peneliti adanya saling 
hubungan kreativitas yang lebih baik dalam rancangan 
proses kerja yang terjadi secara berbeda dalam proses 
rancangan keputusan individu tergantung pada kompleksitas 
dan hakikat rancangan pekerjaan itu sendiri. 

Menurut Taggar (2004) kreativitas sebagai the four 
p's ofcreativity yang teridiri dari 

person, process, push dan product. Guilford menemukan 
lima sifat yang menjadi ciri kemampuan berpikir kreatif 
yang meliputi: 

a. Kelancaran (fluency) 

b. Keluwesan (flexibility) 

c. Keaslian (orignality) 

d. Penguraian (elaboration) serta 

e. Perumusan kembali (redefinition) 
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Kreativitas juga dibedakan ke dalam definisi konsensual dan 
konseptual. Definisi konsensual menekankan pada segi 
kreativitas produk yang dinilai derajat kreativitasnya oleh 
pengamat yang ahli. Sedangkan studi Jill dan Smith (2006) 
menyatakan bahwa kreativitas diungkapkan sebagai bentuk 
respon yang dapat dinilai oleh pengamat yang ahli. 

Secara definitive dapat ditarik sebuah benang merah 
bahwa kreativitas dirumuskan sebagai kemanpuan yang 
mencerminkan kelancaran, keluwesan dan orisinalitas dalam 
berfikir, serta kemampuan untuk mengelaborasi 
(mengembangkan, memperkaya, memperinci) suatu 
gagasan. Ciri-ciri kreativitas seperti ini merupakan ciri-ciri 
yang berhubungan dengan kemampuan berfikir seseorang 
dengan kemampuan berfikir kreatif. Sehingga semakin 
kreatif seseorang, Ciri-ciri tersebut semakin dimiliki. Tetapi 
ciri-ciri tersebut belum menjamin perwujudan kreativitas 
seseorang. Sedangkan ciri-ciri lain yang berkaitan dengan 
perkembangan afektif seseorang sama pentingnya agar bakat 
kreatif seseorang dapat terwujud. Diantara ciri-ciri afektif 
dari kreativitas yang menyangkut sikap dan perasaan 
seseorang antara lain motivasi dari dalam untuk berbuat 
sesuatu, pengabdian atau penglihatan diri terhadap suatu 
tugas dan sebagainya. 
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6.2 Konsep Dasar Kreativitas Individu 

Munandar (2002:49-50) menjelaskan definisi 
konseptual didasari oleh asumsi: 

a) Produk kreatif atau respons yang dapat diamati 
merupakan manifestasi dari puncak kreativitas; 

b) Kreativitas adalah sesuatu yang dapat dikenali oleh 
pengamat luar; 

c) Kreativitas berbeda derajatnya, dan para pengamat 
dapat sampai pada kesepakatan bahwa suatu produk 
lebih kreatif dari pada yang lainnya. 

Definisi ini sering digunakan dalam bidang keilmuan 
dan kesenian, baik yang menyangkut produk, orang, proses 
maupun lingkungan tempat orang-orang kreatif 
mengembangkan kreativitasnya. Menurut Torrance (dalam 
Sternberg, 2006), kreativitas adalah proses merasakan dan 
mengamati adanya masalah, membuat dugaan tentang 
kekurangan (masalah) ini, menilai dan menguji dugaan atau 
hipotesis, kemudian mengubah dan mengujinya lagi. Kriteria 
tersebut merupakan paling ekplisit untuk menentukan 
kreativitas seseorang, sehingga disebut sebagai kriteria 
puncak (the ultimate criteria) bagi kreativitas. Hasil 
penelitian Grigorenko dan Sternberg (2001 ), menjelaskan 
karena proses penciptaan gagasan kreatif harus dimulai dari 
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para individu yang menawarkan gagasan kreatifnya untuk 
didiskusikan dan dikembangkan dengan individu yang lain. 
Kreatifitas individu dan kelompok merupakan titik awal dari 
pembaharuan dimana melalui interaksi sosial terjadi perilaku 
kreatif dalam bentuk pengakuan dan pengkombinasian 
gagasan yang beragam untuk menemukan solusi yang 
terbaik (Drach-Zahavy dan Somech, 2001; Niudan 
Sternberg, 2001). 

Guilford (dalam Munandar, 2009) menyatakan kreativitas 
merupakan kemampuan berpikir divergen atau pemikiran 
menjajaki bermacam-macam alternative jawaban terhadap 
suatu persoalan, yang sama benarnya (Guilford, dalam 
Munandar 2009). Sedangkan menurut Rogers (dalam 
Zulkamain, 2002), kreativitas merupakan kecenderungan- 
kecenderungan manusia untuk mengaktualisasikan dirinya 
sesuai dengan kemampuan yang dimilikinya. Campbell 
(dalam Manguhardjana, 1986) mengemukakan kreativitas 
sebagai suatu kegiatan yang mendatangkan hasil yang 
sifatnya: 

a. Baru atau novel, yang diartikan sebagai inovatif, belum 
ada sebelumnya, segar, menarik, aneh dan 
mengejutkan. 
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b. Berguna atau useful, yang diartikan sebagai lebih enak, 

lebih praktis, mempermudah, mendorong, 
mengembangkan, mendidik, memecahkan masalah, 
mengurangi hambatan, mengatasi kesulitan, 

mendatangkan hasil yang baik. 

c. Dapat dimengerti atau understanable ,yang diartikan 
hasil yang sama dapat dimengerti dan dapat dibuat 
dilain waktu, atau sebaliknya peristiwa-peristiwa yang 
terjadi begitu saja, tak dapat dimengerti, tak dapat 
diramalkan dan tak dapat diulangi. 

Kreativitas merupakan suatu bidang kajian yang 
kompleks, yang menimbulkan berbagai perbedaan 

pandangan. Perbedaan definisi kreativitas yang 
dikemukakan oleh banyak ahli merupakan defmisi yang 
saling melengkapi. Sudut pandang para ahli terhadap 
kreativitas menjadi dasar perbedaan dari definisi kreativitas, 
kreativitas dapat didefinisikan kedalam empat jenis dimensi 
sebagai four p's creativity, yaitu dimensi person, process, 
press dan product sebagai berikut: 
a. Definisi kreativitas dalam dimensi Person. Definisi 
pada dimensi person adalah upaya mendefinisikan 
kreativitas yang berfokus pada individu atau person 
dari individu yang dapat disebut kreatif, yaitu 
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creativity refers to the abilities that are characteristics 
of Creative people (Guilford, dalam Hawadi dkk, 
2001:40). Menurut Hulbeck (dalam Munandar, 2003: 
52), Creative action is an imposing of one's own whole 
personality on the environment in an unique and 
characteristics way, dan Guilford (dalam Munandar, 
2003: 52) menerangkan bahwa kreativitas merupakan 
kemampuan atau kecakapan yang ada dalam diri 
seseorang, hal ini erat kaitannya dengan bakat. 
Sedangkan Hulbeck menerangkan bahwa tindakan 
kreatif muncul dari keunikan keseluruhan kepribadian 
dalam interaksi dengan lingkungannya. Definisi 
kreativitas dari dua pakar diatas lebih berfokus pada 
segi pribadi. 

b. Kreativitas dalam dimensi Process. Definisi pada 
dimensi proses upaya mendefinisikan kreativitas yang 
berfokus pada proses berpikir sehingga memunculkan 
ide-ide unik atau kreatif.Munandar (dalam Hawadidkk, 
2001: 41), menjelaskan creativity is a process that 
manifest in self in fluency, in flexibility as well in 
originality of thinking, yaitu kreativitas adalah sebuah 
proses atau kemampuan yang mencerminkan 
kelancaran, keluwesan (fleksibititas), dan orisinalitas 
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dalam berpikir, serta kemampuan untuk mengelaborasi 
(mengembangkan, memperkaya, memperinci), suatu 
gagasan. Pada definisi ini lebih menekankan pada 
aspek proses perubahan (inovasi dan variasi). Selain 
pendapat yang diuraikan diatas ada pendapat lain yang 
menyebutkan proses terbentuknya kreativitas oleh 
Wallas (dalam Hawadi dkk, 2001: 41; dan Suharnan, 
2010:70-71) tentang empat tahap dalam proses kreatif 
yaitu: 

1) Tahap Persiapan; adalah tahap pengumpulan 
informasi atau data sebagai bahan untuk 
memecahkan masalah. Dalam tahap ini terjadi 
percobaan-percobaan atas dasar berbagai 
pemikiran kemungkinan pemecahan masalah yang 
dialami. 

2) Inkubasi; adalah tahap dieraminya proses 
pemecahan masalah dalam alam prasadar. Tahap 
ini berlangsung dalan waktu yang tidak menentu, 
bisa lama (berhari-hari, berbulan-bulan, bertahun- 
tahun), dan bisa juga hanya sebentar (hanya 
beberapa jam, menit bahkan detik). Dalam tahap 
ini ada kemungkinan terjadi proses pelupaan 
terhadap konteksnya, dan akan teringat kembali 
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pada akhir tahap pengeraman dan munculnya tahap 
berikutnya. 

3) Tahap Iluminasi; adalah tahap munculnya inspirasi 
atau gagasan-gagasan untuk memecahkan masalah. 
Dalam tahap ini muncul bentuk-bentuk cetusan 
spontan, seperti dilukiskan oleh Kohler dengan 
kata-kata now, I see itu yang kurang lebihnya 
berarti “oh ya”. 

4) Tahap verifikasi; adalah tahap munculnya aktivitas 
evaluasi tarhadap gagasan secara kritis, yang sudah 
mulai dicocokkan dengan keadaan nyata atau 
kondisi realita. 

Berdasarkan pendapat ahli di atas memandang 
kreativitas sebagai sebuah proses yang terjadi didalam 
otak manusia dalam menemukan dan mengembangkan 
sebuah gagasan baru yang lebih inovatif dan variatif 
(divergensi berpikir). 

Definisi Kreativitas dalam dimensi Press. Definisi dan 
pendekatan kreativitas yang menekankan faktor press 
atau dorongan, baik dorongan internal diri sendiri 
berupa keinginan dan hasrat untuk mencipta atau 
bersibuk diri secara kreatif, maupun dorongan 
eksternal dari lingkungan sosial dan psikologis. 
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Definisi Simpson (dalam Suharnan, 2010:71; dan 
Munandar, 2003:46), merujuk pada aspek dorongan 
internal dengan rumusannya adalah the initiative that 
one maniifests by his power to break away from the 
usual sequence of thought, bahwa mengenai “press” 
dari lingkungan, ada lingkungan yang menghargai 
imajinasi dan fantasi, dan menekankan kreativitas serta 
inovasi. Kreativitas juga kurang berkembang dalam 
kebudayaan yang terlalu menekankan tradisi, dan 
kurang terbukanya terhadap perubahan atau 
perkembangan baru. 

b. Definisi Kreativitas dalam dimensi Product. Definisi 
pada dimensi produk merupakan upaya mendefinisikan 
kreativitas yang berfokus pada produk atau apa yang 
dihasilkan oleh individu baik sesuatu yang 
baru/original atau sebuah elaborasi/penggabungan 
yang inovatif, yang menurut B aron (dalam Hawadidkk, 
2001: 43), yaitu creativity is the ability to bring 
something new into existence. 

Definisi yang berfokus pada produk kreatif 
menekankan pada orisinalitas, seperti yang dikemukakan 
oleh Baron (dalam Hawadi dkk, 2001: 42) yang menyatakan 
bahwa kreativitas adalah kemampuan untuk menghasilkan 
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atau menciptakan sesuatu yang baru. Begitu pula menurut 
Haefele (dalam Munandar, 2003:55); yang menyatakan 
kreativitas adalah kemampuan untuk membuat kombinasi- 
kombinasi baru yang mempunyai makna sosial. Dari dua 
definisi ini maka kreativitas tidak hanya membuat sesuatu 
yang baru tetapi mungkin saja kombinasi dari sesuatu yang 
sudah ada sebelumnya. 

Melalui berbagai pengertian yang dikemukakan oleh 
para ahli untuk menjelaskan makna dari kreativitas yang 
dikaji dari empat dimensi yang memberikan definisi saling 
melengkapi. Untuk itu agar dapat membuat berbagai 
kesimpulan mengenai definisi tentang kreativitas dengan 
acuan beberapa pendapat yang dikemukakan oleh para ahli. 
Beberapa uraian mengenai definisi kreativitas yang 
dikemukakan diatas peneliti menyimpulkan bahwa 
kreativitas adalah proses konstruksi ide yang orisinil (asli), 
bermanfaat, variatif (bernilai seni) dan inovatif 
(berbeda/lebih baik). 

6.3 Dimensi Kreativitas Individu 

Apa yang disebut dengan kreativitas menurut 
Munandar (2002:49-50) merupakan suatu fenomena yang 
dibangun melalui sebuah interaksi diantara berbagai pihak, 
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sehingga kreativitas bukan merupakan produk seorang 
individu secara sendirian melainkan merupakan buah hasil 
karya sistem sosial yang memberikan nilai tertentu atas 
karya para individu. Berdasarkan pendapat tersebut berarti 
hal yang amat mendasar yang harus difahami terkait dengan 
kreativitas adalah terdapatnya persetujuan atau penerimaan 
maupun adopsi dalam interaksi sosial yang lebih luas yang 
mencerminkan perilaku orang yang kreatif. Karakteristik 
dari perilaku kreatif dengan demikian meliputi kemauan 
untuk berbagi pengetahuan, kemauan berbagi gagasan dan 
informasi serta partisipasi dalam memadukan gagasan 
sebagai fusi kreativitas. 

Definisi kreativitas dibedakan kedalam empat 
dimensi; person, proses, produk dan press, yang menurut 
Taggar, (2004) kreativitas sebagai "the four p's creativity" 
berdasarkan analisis faktor Guilford menemukan lima sifat 
yang menjadi ciri kemampuan berpikir kreatif, yaitu: 
kelancaran (fluency ), keluwesan (flexibility ), keaslian 
(originality), penguraian ( elaboration ), dan perumusan 
kembali ( redefinition ). Selain itu definisi kreativitas juga 
dibedakan kedalam definisi konsensual dan konseptual. 
Definisi konsensual menekankan segi produk kreatif yang 
dinilai derajat kreativitasnya oleh pengamat yang ahli. 
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Dalam penelitian Jill dan Smith (2006), kreativitas 
dipaparkan sebagai bentuk respons yang dapat dinilai oleh 
pengamat yang ahli. Munandar (2002:51), menjelaskan 
definisi konsensual didasari asumsi: a) produk kreatif atau 
respons yang dapat diamati merupakan manifestasi dari 
puncak kreativitas, b) kreativitas adalah sesuatu yang dapat 
dikenali oleh pengamat luar, c) kreativitas berbeda 
derajatnya, dan para pengamat dapat sampai pada 
kesepakatan bahwa suatu produk lebih kreatif dari pada yang 
lainnya. Definisi ini sering digunakan dalam bidang 
keilmuan dan kesenian, baik yang menyangkut produk, 
orang, proses maupun lingkungan tempa torang-orang 
kreatif mengembangkan kreativitasnya. 

Dimensi person sebagai kriteria kreativitas identik 
dengan kepribadian kreatif (Creative personality ). 
Kepribadian kreatif menurut Supriyadi (1999:88), dan 
Munandar (2002:55) meliputi kognitif, dan non kognitif 
(minat, sikap, kualitas temperamental). Orang kreatif 
memiliki ciri-ciri kepribadian yang secara signifikan berbeda 
dengan orang-orang yang tidak kreatif. Karakteristik 
kepribadian ini menjadi kriteria untuk mengidentifikasi 
orang-orang kreatif. 
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Menurut Torrance (1988), kreativitas adalah proses 
merasakan dan mengamati adanya masalah, membuat 
dugaan tentang kekurangan (masalah) ini, menilai dan 
menguji dugaan atau hipotesis, kemudian mengubah dan 
mengujinya lagi, dan akhirnya. Kriteria tersebut merupakan 
paling ekplisit untuk menentukan kreativitas seseorang, 
sehingga disebut sebagai kriteria puncak (the ultimate 
criteria) bagi kreativitas. Penelitian Pirola-Merlo dan Mann 
(2004) menjelaskan kriteria kreativitas pendapat lainnya 
dibedakan atas dua jenis, yaitu concurent criteria yang 
didasarkan kepada produk kreatif yang ditampilkan oleh 
seseorang selama hidupnya atau ketika menyelesaikan suatu 
karya kreatif; kedua concurent criteria yang didasarkan pada 
konsep atau definisi kreativitas yang dijabarkan ke dalan 
indikator perilaku kreatif. 

6.4 Ciri dan Faktor yang Mempengaruhi Kreativitas 
Individu 

Guilford (dalam Munandar, 2009) mengemukakan 
ciri-ciri dari kreativitas antara lain: 
a. Kelancaran berpikir (fluency of thinking), yaitu 
kemampuan untuk menghasilkan banyak ide yang 
keluar dari pemikiran seseorang secara cepat. Dalam 
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kelancaran berpikir, yang ditekankan adalah kuantitas, 
dan bukan kualitas. 

b. Keluwesan berpikir (flexibility ), yaitu kemampuan 
untuk memproduksi sejumlah ide, jawaban-jawaban 
atau pertanyaan-pertanyaan yang bervariasi, dapat 
melihat suatu masalah dari sudut pandang yang 
berbeda-beda, mencari alternatif atau arah yang 
berbeda-beda, serta mampu menggunakan bermacam- 
macam pendekatan atau cara pemikiran. Orang yang 
kreatif adalah orang yang luwes dalan beapikir. 
Mereka dengan mudah dapat meninggalkan cara 
berpikir lama dan menggantikannya dengan cara 
berpikir yang baru. 

c. Elaborasi ( elaboration ) yaitu kemampuan dalam 
mengembangkan gagasan dan menambahkan atau 
memperinci detail-detail dari suatu objek, gagasan atau 
situasi sehingga menjadi lebih menarik. 

d. Originalitas ( origincility ), yaitu kemampuan untuk 
mencetuskan gagasan unik atau kemampuan untuk 
mencetuskan gagasan asli. 

Menurut Rogers (dalam Munandar, 2009), faktor- 
faktor yang dapat mendorong terwujudnya kreativitas 
individu diantaranya: 
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a. Dorongan dari dalam diri sendiri (motivasi intrinsik) 
Menurut Roger (dalam Munandar, 2009) setiap 
individu memiliki kecenderungan atau dorongan dari 
dalam dirinya untuk berkreativitas, mewujudkan 
potensi, mengungkapkan dan mengaktifkan semua 
kapasitas yang dimilikinya. Dorongan ini merupakan 
motivasi primer untuk kreativitas ketika individu 
membentuk hubungan-hubungan baru dengan 
lingkungannya dalam upaya menjadi dirinya 
sepenuhnya (Rogers dalam Munandar, 2009). Hal ini 
juga didukung oleh pendapat Munandar (2009) yang 
menyatakan individu harus memiliki motivasi intrinsik 
untuk melakukan sesuatu atas keinginan dari dirinya 
sendiri, selain didukung oleh perhatian, dorongan, dan 
pelatihan dari lingkungan. Menurut Rogers (dalam 
Zulkarnain, 2002), kondisi internal (interal press) yang 
dapat mendorong seseorang untuk berkreasi 
diantaranya: 

1. Keterbukaan terhadap pengalaman. Keterbukaan 
terhadap pengalaman adalah kemampuan 
menerima segala sumber informasi dari 
pengalaman hidupnya sendiri dengan menerima 
apa adanya, tanpa ada usaha defense, tanpa 
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kekakuan terhadap pengalaman-pengalaman 
tersebut dan keterbukaan terhadap konsep secara 
utuh, kepercayaan, persepsi dan hipotesis. Dengan 
demikian individu kreatif adalah individu yang 
mampu menerima perbedaan. 

2. Kemampuan untuk menilai situasi sesuai dengan 
patokan pribadi seseorang (internal locus of 
evaluation). Pada dasarnya penilaian terhadap 
produk ciptaan seseorang terutama ditentukan oleh 
diri sendiri, bukan karena kritik dan pujian dari 
orang lain. Walaupun demikian individu tidak 
tertutup dari kemungkinan masukan dan kritikan 
dari orang lain. 

3. Kemampuan untuk bereksperimen atau “bermain” 
dengan konsep-konsep. Merupakan kemampuan 
untuk membentuk kombinasi dari hal-hal yang 
sudah ada sebelumnya. 

b. Dorongan dari lingkungan (motivasi ekstrinsik) 

Munandar (2009) mengemukakan bahwa lingkungan 
yang dapat mempengaruhi kreativitas individu dapat 
berupa lingkungan keluarga, sekolah, dan masyarakat. 
Lingkungan keluarga merupakan kekuatan yang 
penting dan merupakan sumber pertama dan utama 
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dalam pengembangan kreativitas individu. Pada 
lingkungan sekolah, pendidikan disetiap jenjangnya 
mulai dari prasekolah hingga ke perguruan tinggi dapat 
berperan dalam menumbuhkan dan meningkatkan 
kreativitas individu. Pada lingkungan masyarakat, 
kebudayaan-kebudayaan yang berkembang dalam 
masyarakat juga turut mempengaruhi kreativitas 
individu. Rogers (dalam Munandar, 2009) menyatakan 
kondisi lingkungan yang dapat mengembangkan 
kreativitas ditandai dengan adanya: 

1) Keamanan psikologis 

Keamanan psikologis dapat terbentuk melalui 3 

proses yang saling berhubungan, yaitu: 

a) Menerima individu sebagaimana adanya 
dengan segala kelebihan dan keterbatasannya. 

b) Mengusahakan suasana yang di dalamnya tidak 
terdapat evaluasi eksternal (atau sekurang- 
kurangnya tidak bersifat atau mempunyai efek 
mengancam. 

c) Memberikan pengertian secara empatis, ikut 
menghayati perasaan, pemikiran, tindakan 
individu, dan mampu melihat dari sudut 
pandang mereka dan menerimanya. 

114 | EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN 



2) Kebebasan psikologis 

Lingkungan yang bebas secara psikologis, 
memberikan kesempatan kepada individu untuk 
bebas mengekspresikan secara simbolis pikiran- 
pikiran atau perasaan-perasaannya. Munandar 
(dalam Zulkamain, 2002) menyatakan faktor-faktor 
yang mempengaruhi kreativitas dapat berupa 
kemampuan berpikir dan sifat kepribadian yang 
berinteraksi dengan lingkungan tertentu. Faktor 
kemampuan berpikir terdiri dari kecerdasan 
(inteligensi) dan pemerkayaan bahan berpikir 
berupa pengalaman dan ketrampilan. 

Selain faktor-faktor yang telah disebutkan diatas, 
terdapat berbagai faktor lainnya yang dapat menyebabkan 
munculnya variasi atau perbedaan kreativitas yang dimiliki 
individu, yang menurut Hurlock (1993) yaitu: 
a. Jenis kelamin 

Anak laki-laki menunjukkan kreativitas yang lebih 
besar daripada anak perempuan, terutama setelah 
berlalunya masa kanak-kanak Untuk sebagian besar 
hal ini disebabkan oleh perbedaan perlakun terhadap 
anak laki-laki dan anak perempuan. Anak laki-laki 
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diberi kesempatan untuk mandiri, didesak oleh teman 
sebaya untuk lebih mengambil resiko dan didorong 
oleh para orang tua dan guru untuk lebih menunjukkan 
inisiatif dan orisinalitas. 

b. Status sosial ekonomi 

Anak dari kelompok sosial ekonomi yang lebih tinggi 
cenderung lebih kreatif daripada anak yang berasal dari 
sosial ekonomi kelompok yang lebih rendah. 
Lingkungan anak kelompok sosial ekonomi yang lebih 
tinggi memberi lebih banyak kesempatan untuk 
memperoleh pengetahuan dan pengalaman yang 
diperlukan bagi kreativitas. 

c. Urutan kelahiran 

Anak dari berbagai urutan kelahiran menunjukkan 
tingkat kreativitas yang berbeda. Perbedaan ini lebih 
menekankan lingkungan daripada bawaan. Anak yang 
lahir di tengah, lahir belakangan dan anak tunggal 
mungkin memiliki kreativitas yang tinggi dari pada 
anak pertama. Umumnya anak yang lahir pertama 
lebih ditekan untuk menyesuaikan diri dengan harapan 
orangtua, tekanan ini lebih mendorong anak untuk 
menjadi anak yang penurut daripada pencipta. 

d. Ukuran keluarga 
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Anak dari keluarga kecil bilamana kondisi lain sama 
cenderung lebih kreatif daripada anak dari keluarga 
besar. Dalam keluarga besar, cara mendidik anak yang 
otoriter dan kondisi sosio ekonomi kurang 
menguntungkan mungkin lebih mempengaruhi dan 
menghalangi perkembangan kreativitas. 

e. Lingkungan kota vs lingkungan pedesaan 

Anak dari lingkungan kota cenderung lebih kreatif 
daripada anak lingkungan pedesaan. 

f. Inteligensi 

Setiap anak yang lebih pandai menunjukkan kreativitas 
yang lebih besar daripada anak yang kurang pandai. 
Mereka mempunyai lebih banyak gagasan baru untuk 
menangani suasana sosial dan mampu merumuskan 
lebih banyak penyelesaian bagi konflik tersebut. 
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BAB 7. INSTRUMEN EVALUASI KINERJA 


7.1 Pengembalian Instrumen 
Isi Instrumen 

S ebagai bagian dari ilmu penelitian, evaluasi kinerja 
menggunakan metode ilmiah seperti penelitian 
lainnya dalam mengumpulkan informasi mengenai 
kinerja pegawai. Pegumpulan informasi mengenai karyawan 
dimulai penilaian dengan mengobservasi kinerja karyawan 
ternilai dan mencatat dalam buku kerjanya. 

Sejumlah organisasi menyediakan instrument khusus 
untuk mencatat dan mendokumentasikan kinerja ternilai 
sepanjang tahun. Dengan cara ini, evaluasi kinerja 
didasarkan pada observasi ilmiah, bukan berdasarkka 
ingatan penilaian yang mungkin dapat lupa dan tidak 
lengkap. 

Ketika mengobservas, penilaian mencatat apakah 
hasil kerja, sifat pribadi, dan perilaku kerja pegawai sesuai 
dengan yang diharapkan. Jika terjadi penyimpanga, 
penilaian memanajemeni kinerja pegawai ternilai dengan 
melakukan evaluasi formatif yang sepanjang tahun dapat 
dilakukan berkali-kali sesuai dengan kebutuhan. Pada akhir 
tahun, penilaian melakukan evaluasi sumatif yaitu 
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membandingkan antara kinerja akhir karyawan dengan 
standar kinerjanya. 

Dalam evaluasi sumatif ini, penilaian mengisi 
instrument evaluasi kinerja (lihat gambar berikut). 



Gambar 7.1 Proses Penggunaan Instrumen Evaluasi 
Kinerja 


Akan tetapi, pengggunaan instrumen dalam evaluasi 
berbeda dengan istrumen penelitian biasa. Instrumen 
evaluasi kinerja diisi oleh penilaian setelah melakukan 
observasi sepanjang tahun kerja. Perkecualian adalah pada 
self appraisal, tempat isntrument diisi oleh ternilai setelah 
mengobservasi kinerjanya. Seperti pada penelitian 
kuanntitatif, instrumen evaluasi kinerja yang sesungguhnya 
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adalah penilaian. Penilaian mengobservasi kinerja ternilai 
dan menilai hasilnya dengan melakukan perbandingan 
standar kerja ternilai. Hasil penilaianya dicatat dalam 
instrumen evaluasi kinerja. Jadi, instrumen evaluasi kinerja 
merupakan alat untuk mencatat hasil penilaian, bukan data 
mengenai kinerja ternilai yang diisi oleh ternilai. 

Instrumen yang digunakan oleh satu sistem evaluasi 
kinerja suatu organisasi berbeda dengan istrumen evaluasi 
kinerja organisasi lainnya. Disebabkan oleh perbedaan 
model evaluasi kinerja dan indikator kinerja yang 
digunakan. Walaupun demikian, isi instrumen evaluasi 
kinerja pada prinsipnya sama dan berisi antara lain butir- 
butir: 

> Nama organisasi/perusahaan . 

> Identifikasi karyawan: nama karyawan, unit kerja, 
jabatan, pangkat. 

> Identifikasi penilaian, nama penilai, jabatan, unit kerja. 

> Masa periode penilaian. 

> Butir-butir indikator kinerja. 

> Diskriptor level kerja. 

'r Catatan penilai. 

> Tanggapan ternilai terhadap penilai. 

> Tanda tangan penilai dan ternilai. 
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Instrumen juga sering berisi penjelasan cara mengisi 
instrumen, definisi mengenai dimensi, dan indikator 
penilaian. Selain itu, teknik pelaksanaan penskoran juga 
dijelaskan. 

Skala Indikator Kinerja 

Rumus-rumus yang digunakan untuk menghitung 
capaian indikator kinerja, yatu: 

i. Apabila diasumsikan bahwa semakin tinggi realisasi 
menggambarkan pencapaian indikator kinerja yang 
semakin baik, maka untuk menghitung capaian 
indikator kinerja digunakan rumus sebagai berikut. 

Realisasi 

Capaian Indikator Kinerja= - X 100% 

Rencana 

ii. Namun, apabila diasumsikan bahwa semakin tinggi 
realisasi menunjukkan semakin rendahnya pencapaian 
kinerja, digunakan rumus sebagai berikut: 

Capaian Indikator Kinerja 

Realisasi — Rencana 

= - X 100% 

Rencana 

iii. Nilai capaian indikator kinerja: 
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Capaian Indikator Kinerja 

%{Capaan Indikator Kinerja — Bobot) 

100 % 

> Skala Nominal 

Untuk mengembangkan skala nominal, pertama, butir- 
butir atau kejadian dikategorikan. Jumlah butir-butir 
atau kejadian dalam setiap ategori dihitung dan diberi 
angja khusus untuk salang membedakan. Angka-angka 
tersebut tidak dapat dioperasikan dalam matematika, 
Kecuali untuk mengukur modus dan median. Dalam 
evaluasi kinerja, skala nominal hanya digunakan untuk 
identifikasi karyawan digunakan nomor induk pegawai, 
jenis kelamin, jenis pekerjaan, dan posisi atau jabatan. 

> Skala Ordinal 

Skala ordinal adalah menempatkan data dalam ukuran 
ranking dari yang tertinggi sampai terendah. Angka- 
angka ordinal lebih banyak mengoperasikan tentang 
besarnya, tidak seperti angka-angka pada skala 
sewenang-wenang. Jika seorang manajer diminta untuk 
mengemukakan urutan tingkat disiplin lima pegawai 
bawahannya, nomor 1 menunjukkan pegawai paling 
rajin, nomer 2 runnerup, dan seterusnya. Dalam evaluasi 
kinerja, skala ordinal antara lain dipakai untuk skala 
anchor dalam instrumen BARS, BOS, dan B ES, 
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penyusunan ranking kinerja pegawai dalam model 
Paired Comprarison dan penyusunan Deskriptor Level 
Kinerja. 

> Skala Interval 

Skala interval menunjukkan perbedaan yang sama 
antara lain angka-angka dalam skala. Jika digunakan 
dalam urutan, skala interval menunjukkan jarak atau 
nilai spesifik dalam urutan angka pasangan, jadi, kita 
dapat membandingkan nilai-nilai angka kita hanya 
dalam pengertian besar atau tuannya angka, tetapi juga 
dalam pengertian beberapa lebih besar atau beberapa 
lebih tua. Skala interval menunjukkan jarak angka- 
angka dalam skala sama perbedaanya. Dalam evaluasi 
kinerja, skala ini digunakan dalam Deskriptor Level 
Kinerja. 

> Skala Rasio 

Skala rasio merupakan skala paling tinggi yang 
memungkinkan operasi matematika: menambahkan dan 
mengurangi, tetapi tidak memunngkinkan mengalikan 
dan membagi. Dalam evaluasi kinerja, skal rasio 
digunakan untuk menentukan standar kinerja pegawai. 
Skala rasio digunakan untuk menentukan stadar 
produktivitas yang dapat dihitung, misalnya jumlah 
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penjualan, jumlah unit produk yang diproduksi, atau 
kecepatan merespons permintaan pelanggan. 


Skala Rasio 


Skala Interval 
Skala Ordinal 


Skala Nominal 


Gambar 7.2 Tingkatan Skala Pengukuran Menurut 
Urutan 


7.2 Pengembangan Butir-Butir Instrument 

Teknik Pengembangan butir-butir instrument 
evaluasi kinerja bergantung pada model evaluasi kinerja dan 
jenis instrumennya, tetapi mempunyai pola yang hampir 
sama. Pengembangan instrumen evaluasi kinerja dimulai 
dengan pengembangan dimensi, indikator, dan Deskriptor 
Level Kinerja pekerjaan. 

Sumber utama pengembangan dimensi dan indikator 
evaluasi kinerja adalah strategi organisasi. Strategi tersebut 
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kemudian dijabarkan menjadi evaluasi kinerja. Strategi 
evaluasi kinerja kemudian digunakan untuk menyususun 
tujuan kinerja dan standar kinerja setiap pegawai. Sumber 
kedua dalam menyusun instrumen evaluasi kinerja adalah 
hasil analisis pekerjaan atau job analysis. Jika job analysis 
dilakukan menggunakan prinsip-prinsip ilmiah, hasilnya 
antara lain dimensi dan indikator pekerjaan, dan kualitas 
tenaga yang diperlukan. 

Formulasi indikator dalam instrumen bergantung 
pada jenis instrument. Indikator dalam instrumen Checklist 
umumnya berupa konsep atau konstrak yang merupakan 
esensi dari keluaran suatu pekerjaan. Dalam istrumen 
Behaviorally Anchor Rating Scale (BARS), setiap indikator 
dikembangkan menjadi 5-10 anchor yang berupa perilaku 
kerja yang diurutkan dari perilaku yang terbaik atau dapat 
diterima dengan nilai tinggi sampai prilaku yang terburuk 
atau tidak dapat diterima dengan nilai rendah. Deskriptor 
Level Kinerja yang digunakan juga bergantung pada jenis 
instrumennya. Instrumen BARS umumnya berbentuk skala 
angka dan dapat juga berbentuk angka, bobot atau angka, 
dan kata sifat. Sementara, instrumen BARS berbentuk skala 
angka dan dapat juga berbentuk kombinasi angka dan kata 
sifat. 
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Uji Coba Instrumen 

Sebelum digunakan dalam sistem evaluasi kinerja, 
instrumen evaluasi kinerja harus diuji coba untuk 
mengetahui validitas dan reabilitasnya. Instrumen evaluasi 
kinerja harus valid dan reliable. Suatu istrumen evaluasi 
kinerja valid, artinya instrumen tersebut dapat mengukur 
kinerja karyawan yang harus diukur setelah melaksanakan 
pekerjaanya. Indikator-indikator instrumen evaluasi kinerja 
ada hubungnanya dengan indikator-indikator kinerja 
karyawan sebagai hasil dari pada pelaksanaan pekerjaa. 

Suatu instrumen dikatakan reliable atau dapat 
dipercaya jika digunakan untuk mengukur kinerja pegawai 
yang sama oleh penilai yang berbeda hasilnya sama atau 
jauh berbeda. Evaluasi kinerja penuh subjektivitas karena 
manusia dan yang menilai juga manusia. Akan tetapi, 
subjektivitas penilaian dapat diperkecil dengan membuat 
definisi setiap indikator kinerja dan difinisi setiap skala 
DLK. 

Indikator-indikator instrumen bergantung pada jenis 
instrumennya. Pada model evaluasi kinerja BOS, indikator 
tersebut berupa anchor atau jangkar yang tersusun dari 
perilaku yang nilainya sangat tinggi sampai perilaku yang 
nilainya sangat rendah. Untuk itu, instrumen evaluasi kinerja 
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berisi indikator-indikator kinerja tersebut disusun 
berdasarkan job analysis. 

Untuk mengukur construct validity atau validitas 
konstruk dan content validity atau validitas isi setiap 
indikator kemudian diberikan kepada specialis sumber daya 
manusia. Mereka diminta untuk menilai apakah indikator- 
indikator kinerja mencerminkan konstruk pekerjaan. Mereka 
umumnya akan menilai kesesuaiannya dengan hasil job 
analysis. Jika terjadi kesesuaiannya antara indikator- 
indikator kinerja dengan fungsi pekerjaan dalam job 
analysis, maka indikator-indikator tersebut mencerminkan 
fungsi pekerjaan. Dengan demikian indikator-indikator 
tersebut sudah memenuhi construct validity dan content 
validity. 

Hal yang perlu diperhatikan adalah job analysis 
menghasilkan banyak fungsi pekerjaan yang sangat esensial 
bagi pelaksanaan pekerjaan. Dalam kaitan ini, fungsi-fungsi 
pekerjaan yang esensial saja yang dipilih untuk 
dikembangkan menjadi indikator-indikator kinerja. Setiap 
indikator kinerja kemudian dibuatkan definisi 
konseptualnya. 

Definisi-definisi dari indikator kinerja diperlukan 
agar penilaian mempunyai pengertian tertentu mengenai 
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indikator-indikator kinerja. Ia harus menggunakan indikator 
dalam pengertian definisi, tidak boleh membuat pengertian 
sendiri. Langkah selanjutnya adalah menguji cobakan 
validitas indikator kinerja instrumen evaluasi kinerja. Untuk 
itu, minimal tiga puluh orang sampel pegawai dipilih secara 
random dari populasi pegawai yang akan dinilai dengan 
menggunakan instrumen tersebut. Instrumen uji coba 
berskala jawaban untuk setiap indikator diadministrasikan 
kepada sampel pegawai. 

Jika model evaluasi kinerja menggunakan model 
BARS, maka setiap indikator dikembangkan, misalnya, 
menjadi 5-7 anchor yang elukiskan dari perilaku yang dapat 
diterima (dengan sektor 7) sampai perilaku yang tidak dapat 
diterima (dengan skor 1). Dengan demikian akan terdapat 9 
x 7 anchor = 63 menggunakan model Forced Choice Scale 
akan perilaku paling baik yang melukiskan ternilai dan 2 
perilaku yang tidak melukiskan ternilai sehingga seluruhnya 
akan ada 18 perilaku ternilai yang dpat diterima dan 18 
perilaku ternilai yang tidak dapat diterima. 

Andaikan model evaluasi kinerja yang akan 
digunakan adalah model Checklist atau Graphic Rating 
Scale, Pengujian validitas indikator instrumen dilakukan 
dengan mengorelasikan skor setiap butir indikator dengan 
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total skor. Nilai korelasi positif yang tinggi menunjukkan 
bahwa indikator tersebut mempunyai validitas yang tinggi. 
Jika sebaliknya, maka validitasnya rendah. Jika korelasi 
suatu indikator dengan total skor kurang dari 0,3 maka 
indikator kinerja dinyatakan tidak valid. 

Realibilitas instrumen dapat dilakukan dengan 
metode test-retes. Dalam metode ini, instrumen evaluasi 
kinerja diujikan beberapa kali pada responden yang sama, 
tetapi pada waktu yang berbeda. Hasil skor suatu uji coba 
dikorelasikan dengan skor hasil uji coba yang lainya. Jika 
korelasinya positif dan signifikan, maka instrumen tersebut 
dinyatakan reliable atau instrumen tersebut stabil 
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BAB 8. MODEL EVALUASI KINERJA 


M etode atau teknik penilaian kinerja dapat 
digunakan dengan pendekatan yang 
berorientasi masa lalu dan masa depan. Jenis 
sistem penilaian kinerja yang digunakan bergantung pada 
tujuannya. Dalam prakteknya tidak ada satupun teknik yang 
sempurna. Pasti ada saja keunggulan dan kelemahannya. Hal 
penting adalah bagaimana cara meminimalkan masalah- 
masalah yang mungkin terdapat pada setiap teknik yang 
digunakan. 

Selain itu juga, setiap organisasi atau perusahaan 
mempunyai karakteristik yang berbeda dengan organisasi 
lainya. Tujuan, jenis bisnis, produk, proses produksi, 
strategi, dan budaya organisasi berbeda dengan organisasi 
lainya. Oleh karena itu, setiap organisasi mempunyai model 
sistem evaluasi kinerja yang berbeda mengenai dimensi 
kinerja, indikator kinerja, standar kinerja, dan instrumen 
yang berbeda satu sama lain. 

Baik para teoritis mengembangkan bahwa penilaian 
prestasi kerja para pegawai merupakan aspek yang sangat 
penting dari manajemen sumber daya manusia. Pandangan 
demikianlah yang mendorong untuk menciptakan berbagai 
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metode dan teknik penilaian dalam kurun waktu tertentu. 
Berbagai metode yang dewasa ini dikenal adalah sebagai 
berikut: 

'r Model Graphic Rating Scales 

Model Cheklist yang menggunakan skala. Ciri dari 
model ini adalah indikator kinerja, definisi, dan nilainya 
terstuktur dan terstandarisasi. 

> Model Esai. 

Metode evaluasi yang penilaianya merumuskan hasil 
penilaianya dalam bentuk esai. Isi esai melukiskan 
kekuatan dan kelemahan indikator kinerja karyawan 
yang dinilai. 

'r Model Critical Incident 

Insiden kritikal adalah kejadian kritikal (penting) yang 
dilakukan karyawan dalam pelaksanaan tugasnya. 
Model ini mengharuskan penilaian untuk membuat 
catatan berupa peryataan yang melukiskan perilaku baik 
dan buruk. Setiap catatan perilaku baik dan buruk dapat 
dinilai masing-masing. 

'r Ranking Methode 

Mengurutkan para pegawai dari yang nilainya tertingi 
sampai yang paling rendah. Metode ini dimulai dengan 
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mengobservasi dan menilai kinerja para karyawan 
kemudian me-rangking kinerja mereka. 

> Model Cecklist 

Berisi daftar indikator-indikator hasil kerja, perilaku 
kerja, atau sifat pribadi yang diperlukan dalam 
melaksanakan pekerjaan. Penilaian mengobservasi 
kinerja ternilai, kemudian memilih indikator yang 
melukiskan kinerja atau karakteristik ternilai dan 
memberikan tanda cek (a/ atau X). 

r Model Forced Distribution 

Sistem evaluasi kinerja yag mengklasifikasikan 
karyawan menjadi 5 sampai 10 kelompok kurva normal 
dari yang sangat rendah sampai yang tinggi. 

> Model Forced Choice Scale. 

Penilai dipaksa memilih beberapa set dari empat 
perilaku yang disebut tetrads (perilaku mana yang 
paling baik melukiskan ternilai dan mana yang paling 
tidak melukiskan perilakunya). Model ini terdiri atas 15- 
50 tetrad bergantung pada level pekerjaan yang 
dievaluasi. 

r Model Behaviorcdly Anchor rating Scale (BARS) 
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Sistem evaluasi yang menggunakan pendekatan perilaku 
kerja yang sering digabungkan dengan sifat pribadi. 

> Model Behavior Obsen’ation Scale (BOS) Sama dengan 
BARS tapi dalam BOS, penilai diminta menyatakan, 
beberapa kali perilaku tersebut muncul. 

'r Model Behaviour Expectation Scale (BES) Instrumen 
evaluasi kinerja skala perilaku yang diharapkan yang 
setiap Anchor-nya dimulai dengan kata “dapat 
diharapkan” atau “could be expected”. 

'r Management by Objectivies (MBO) 

Teknik yang mengharuskan adanya hierarki tujuan 
dalam rganisasi atau perusahaan. Setiap perusahaan 
mempunyai objektif, yaitu tujuan atau sasaran yang 
akan dicapai dalam tahun mendatang sebagai 
penjabaran tujuan dalam rencana strategis perusahaan. 

'r 360 Degree Performance Appraiscil Model 

Model evaluasi kinerja digunakan adalah sistem 
evaluasi Esai, MBO,BARS, Checklist, dan sebagainya. 
Ciri model ini adalah penilaiannya lebih dari satu atau 
penilai multiple. Penilaianya dapat terdiri dari atasan 
langsung, bawahan, teman sekerja, pelanggan, dll. 
r Model Paired Comparison 
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Kinerja setiap karyawan dibandingkan dengan kinerja 
karyawan lainya, sepasang demi sepasang. 

Untuk lebih jelasnya model evaluasi kinerja dalam 
buku ini penulis coba jelaskan sebagai berikut: 

Model Graphic Rating Scale 

Model checklist yang menggunakan scala disebut 
Graphic Rating Scale dan Rating Grafic Berskala. Ciri dari 
Grafik rating Scale adalah indikator karyawan dikemukakan 
beserta definisi singkat. Metode Skala Rating Grafik, 
metode ini adalah bentuk evaluasi kinerja yang paling sering 
banyak dgunakan. Metode ini terdiri dari deksripsi kinerja 
yang dinilai dengan skala. Selain itu, Deskriptor level 
kinerja dikemukakan dalam bentuk skal yang masing- 
masing memiliki nilai angka. Dalam metode ini, penilai 
mengobservasi indikator kinerja karyawan, ternilai dan 
member tanda centang (V) atau tanda silang (X) pada skala. 
Angka-angka tersebt kemudian dijumlahkan dan kemudian 
hasilnya diubah kembali ke dalam kata sifat. 

Keuntungan utama model evaluasi kinerja Grapic 
Rating Scale adalah semua indikator kinerja definisi, dan 
nilainya terstruktur dan terstandarisasi. Nilai kinerja setiap 
karyawan dengan mudah dibandingkan dengan rata-rata nilai 
seluruh karyawan. Model ini juga mudah dipahami oleh 
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penilai dan ternilai, serta mudah dilaksankan. Olah karena 
itu, metode ini dipakai secara meluas di berbagai organisasi. 

Akan tetapi, model evaluasi kinerja model Graphic 
Rating Scale mempunyai sejumlah kelemahan. Pekerjaan di 
suuatu organisasi memiliki banyak jenis sehingga 
menimbulkan pertanyaan : Apakah indikator kinerja yang 
digunakan dapat mencerminkan indicator kinerja semua 
jenis pekerjaan? Misalnya, sopir direktur utama perusahaan. 
Apakah indikatornya harus sama dengan indikator sopir 
pengiriman barang dalam unit pemasaran? Pekerjaan 
keduanya berbeda sehingga indikator kinerjanya juga harus 
berbeda. 

Ciri dan faktor yang terpisah dijadikan dalam satu 
kelompok, dan penilai diberikan hanya satu kotak untuk 
diperiksa. Kelemahan yang lainya adalah kata-kata 
deskriptif yang digunakan dalam skala ini bisa memiliki arti 
yang berbeda-beda untuk masing-masing penilai. Istilah 
inisatif dan kerja sama merupakan sumber dari banyak 
interprestasi, khususnya jika ditambah dengan kata 
keterangan seperti istimewa, rata-rata, dan buruk. 

Skala penilaian grafik dalam beberapa bentuk secara 
meluas karena mudah dikembangkan, tetapi mereka 
mendorong banyak timbulnya kesalahan dari pihak penilai, 
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yang mungkin saja menjadi tergantung secara berlebihan 
pada bentuk formulirnya itu sendiri dan bukannya untuk 
mendefinisikan kinerja. Salah satu contoh model rating scale 
menurut Rivai (2004) dapat dilihat pada gambar berikut 
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Gambar 8.1 Model Rating Scale 


Model essay 

Model essay adalah metode evaluasi kinerja yang 
penilaianya merumuskan hasil penilaianya dalam bentuk 
esai. Isi esai melukiskan kekuatan dan kelemahan indikator 
kinerja karyawan yang dinilai. Metode ini cenderung 
menggambarkan prestasi kerja karyawan yang luar biasa 
ketimbang kinerjanya setiap hari. Model ini menyediakan 
peluang yang sangat baik untuk melukiskan kinerja ternilai 
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secara terperinci. Pada model ini, sistem evaluasi kinerja 
menentukan indikator-indikator kinerja yang harus dinilai 
dan definisi operasional setiap indikator. Penilai hanya 
membuat esai mengenai indikator-indikator tersebut dan 
tidak boleh menyimpang dari indikator dan dimensinya. 
Penilaian ini sangat mengandalkan kemampuan penilaian 
menulis setelah kinerjanya ditinjau ulang, evaluasi yang 
positif bisa menjadi negative apabila penulis tidak 
menuliskannya dengan baik. 

Definisi setiap indikator juga berisi deskriptor level 
kinerja setiap dimensi yang menunjukkan kinerja sangat 
baik sampai sangat buruk untuk setiap dimensi. Esai 
mengenai kinerja pegawai, antara lain berisi: 

1. Persepsi menyeluruh penilai mengenai kinerja ternilai 
termasuk keunggulan dan kelemahan setiap indikator 
ternilai. 

2. Kemungkinan promosi ternilai. 

3. Jenis pekerjaan yang dapat dikerjakan ternilai sekarang. 

4. Kekuatan dan kelemahan ternilai. 

5. Kebutuhan pengembangan sumber daya manusia 
(SDM) ternilai. 

Walaupun model esai dapat dipakai secara mandiri, 
metode ini sering dikombinasikan dengan model lainya 
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seperti model MBO dan Checklist. Kombinasi model-model 
tersebut melengkapi informasi mengenai kinerja ternilai. 

Kualitas model evaluasi kinerja esai bergantung 
kepada kemampuan penilai dalam menyusun esai mengenai 
indikator kinerja ternilai. Sebagia penilai kurang mampu 
menyusun esai sehingga perlu mendapatkan pelatihan. 
Selain itu, penyusun esai juga memerlukan waktu yang 
cukup lama karena penilai harus mengumpulkan informasi 
tentang ternilai dan mendokumentasikan informasi tersebut. 
Kemudian menyusun esai berdasarkan informasi tersebut. 

Keunggulan evaluasi kinerja model esai 
memungkinkan penilai melukiskan kinerja ternilai sangat 
terperinci karena bentuknya terbuka (open encled) walaupun 
indikator kinerjanya terstruktur. Untuk setiap indikator 
kinerjanya, penilai tidak hanya memberikan nilai dalam 
bentuk angka, tetapi juga melukiskan apa arti nilai tersebut. 
Ia mengemukakan keunggulan dan kelemahan setiap 
indikator kinerja ternilai secara terperinci. 

Kelemahan evaluasi kinerja model esai adalah 
memerlukan waktu untuk menyusun suatu esai tentang 
kinerja keryawan. Penilai harus merumuskan hasil observasi 
kinerja ternilai dalam bentuk esai mengenai setiap indikator 
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kinerja. Aktivitas ini memerlukan waktu lebih lama daripada 
menggunakan model lainnya. 


Contoh Instrumen 


Nama Pegawai: 

Suprvisor: 

Social Security Number Pegawai 

Departemen/Posisi: 

Tanggal Jatuh Tempo 

Penilai: 

Tanggal Penilai 

Butir-butir berikut telah Anda 

lakukan dengan baik: 

Butir-butir lainnya : 

Tanggapan pegawai yang dini! 

ai: 

Tanda tangan pegawai 

Tanggal 

Tanda tanggan Supervisor 

Tanggal 

Tanda tanggan Penilai 

Tanggal 


Model Critical Incident 

Pada organisasi atau perusahaan tertentu, jenis 
pekerjaan harus dilaksankan dengan menggunakan 
prosedure yang sangat ketat.jika karyawan tidak 
menggunakan prosedure tersebut, maka dapat terjadi 
kecelakaan, atau produknya tidak seperti yang diharapkan. 

Dalam menyelesaikan tugasnya, para karyawan juga 
harus berperilaku sesuai dengan standar perilaku yang 
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ditentukan perusahaan. Dengan berperilaku yang ditentukan 
standar, para karyawan dapat mencapai standar kinerja yang 
ditetapkan Para supervisor mengobservasi perilaku dan 
mengevaluasi kinerja para karyawannya setiap hari. 
Perusahaan tersebut menggunakan evaluasi kinerja model 
Critical Incident ( insiden kritikal). Insiden kritikal adalah 
kejadian kritikal atau penting yang dilakukan karyawan 
dalam pelaksanaan tugasnya. 

Model Critical Incident mengharuskan penilaian 
untuk membuat catatan berupa peryataan yang melukiskan 
perilaku baik yaitu perilau yang dapat diterima atau perilaku 
yang harus dilakukan sesuai dengan Standard perilaku buruk 
yaitu perilaku yang tidak diterima atau perilakku yang harus 
dihindari ternilai yang ada hubunganya dengan pekerjaan. 
Pertanyaan itu disebut Critical Incident. Insiden-insiden 
dicatat oleh penilai sepanjang periode evaluasi kinerja. 
Peryataan tersebut juga berisi penjelasan singkat mengenai 
apa yang terjadi dan apa yang dilakukan karyawan ternilai. 
Dengan kata lain, setiap hari, penilai hams mengobservasi 
pegawai ternilai dan membuat catatan mengenai indikator 
kinerjanya yang baik dan buruk. Setiap catatan yang baik 
dan yang buruk dapat diberi angka positif, sedangkan 
perilaku yang tidak dapat diterima diberi angka negatif. Pada 
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akhir penilaian, keduanya dijumlahkan dan merupakan nilai 
kinerja akhir karyawan. Metode ini digunakan untuk 
melengkapi tekn ik evaluasi lain. 

Model insiden kritikan mengharuskan penilai 
mengobservasi secara teliti periaku karyawan ternilai. 
Kelemahan metode ini antara lain : 

> Jika penilai tidak membuat catatan kerja harianya 
karena malas atau lupa melakukannya, maka penilaian 
kinerjanya tidak lengkap. 

> Jika penilai memiliki sepuluh anak buah atau lebih yang 
ahrus dinilai dan ahrus membuat catatan setiap hari, 
maka waktunya akan habis hanya untuk membuat 
catatan, ia tidak dapat mengembangkan pekerjaan dan 
produktivitas unit kerjanya. 

> Sulit untuk menilai memeringatkan karyawan yang 
berhubungan dengan satu sama lain. 

Sedangkan kelebihan metode ini adalah metode ini 
menyajikan fakta-fakta keras yang spesifik untuk 
menjelaskan evaluasi dan memastikan bahwa pimpinan 
berfikir tentang evaluasi bawahan sepanjang tahun karena 
peristiwanya harus mencerminkan kinerja paling baru bagi 
karyawan, serta bermanfaat untuk mengidentifikasikan 
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tentang contoh-contoh kasus tentang kinerja yang baik dan 
jelek serta merencanakan perbaikan kemerosotan. 

Model evaluasi kinerja Critical Inciclent memerlukan 
waktu, mahal, dan mensyaratkan penilai mempunyai 
keterampilan verbal, analitis, dan kemampuan untuk 
menyusun deskripsi kinerja karyawan secara tertulis, 
objektif, dan akurat. Sebagian penilai tidak memiliki 
kemampuan ini sehngga pelatihan penggunaan model 
evaluasi kinerja model esai harus dilakukan. 

Bagi karyawan ternilai, metode ini juga dianggap 
mengganggu karena merasa diawasi secara terus-menerus 
oleh atasannya. Para karyawan sering stress, tidak tenang 
bekerja jika mereka mengetahui atasannya sedang 
mengobservasi dan menyusun log berisi catatan menngenai 
perilaku mereka. Situasi ini dapat menggangu hubungan 
kerja antara atasan dan bawahan di tempat kerja. Untuk lebih 
jelasnya dapat dilihat pada gambar berikut: 
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PT. PARAMITA LESTARI 

Alamat: Jalan Mangga II Nomor 26 B RT 22 
Kelurahan Kebun Bunga Banjarmasin Timur Telp/HP 081348924427 
CRITICALINCIDENT WOORKSHEET 
Instruksi: Pada setiap kategori berikut ini catat peristiwa-peristiwa 
khusus perilaku karyawan yang sangat baik atau yang sangat jelek. 

Nama karyawan : Departemen :. 

. Periode penilaian :.sd. 

Nama penilai : 


Pengendalian bahaya 

keamanan: 

Tanggal. 

Perilaku karyawan 
Positif 

Tanggal. 

.Perilaku 

karyawan 

Negatif 

Pengawasan sisa bahan : 



Tanggal. 

Tanggal. 

.Perilaku 

Perilaku karyawan 


karyawan 

Positif 


Negatif 


Banjarmasin,. 

.2013 


Penyelia 


(. 

.) 


Gambar 8.2 Model Critical Incident 
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Model Ranking Method 

Ranking method atau metode merangking, yaitu 
mengurutkan para pegawai dari yang nilainya tertinggi 
sampai yang paling rendah. Metode ini dimulai dengan 
mengobservasi dan menilai kinerja para karyawan, 
kemudian merangkingkan kinerja mereka. Di Indonesia, 
metode ini dipraktikkan oleh pegawai negeri dalam Daftar 
Urutan Kepangkatan (DUK). 

DUK disusun berdasarkan tinggi rendahnya 
kepangkatan para pegawai dan kinerjanya. Pegawai yang 
pangkatnya tertinggi dan kinerjanya tinggi ditempatkan pada 
urutan pertama, sedangkan pegawai yang pangkatnya 
terendah dengan kinerja rendah ditempatkan pada urutan 
terakhir. 

Model Checklist 

Evaluasi kinerja model checklist berisi daftar 
indikator-indikator hasil kerja, perilaku kerja, atau sifat 
pribadi yang diprilakukan dalam melaksanakan pekerjaan. 
Dalam metode evaluasi checklist, penilai mengobservasi 
kinerja ternilai, kemudian memilih indikator yang 
melukiskan kinerja atau karakteristik ternilai dan 
memberikan tanda cek (tanda a/ atau x). Bentuk instrumen 
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checklist beragam. Ada instrumen checklist berbobot, yaitu 
metode checklist yang mencantumkan bobot nilai untuk 
setiap indikator kerja. Proses penilaian metode ini adalah 
penilai mengobservasi, kemudian memberikan tanda cek di 
indikator kerja yang ada di instrumen, setiap indikator 
mempunyai bobot dan jumlah bobot, kemudian dijumlahkan. 
Contoh model ini seperti yang dikemukakan oleh Handoko 
(1995) dapat dilihat pada gambar berikut: 


146 | EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN 



PT. PARAMITA LESTARI 

Alamat: Jalan Mangga II Nomor 26 B RT 22 
Kelurahan Kebun Bunga Banjarmasin Timur Telp/HP 
081348924427 

PERFORMANCE CHECKLIST 

Instruksi: Periksa setiap item berikut dan terapkan pada 
karyawan yang namanya tertera, dibawah ini: 


Nama karyawan :. Departemen :. 

Nama penilai : . Tanggal penilaian : . 

Bobot Cek di sini 


(6,5) 1. Karyawan bersedia kerja lembur bila . 

diminta . 

(4,0) 2. Karyawan menjaga tempat kerja atau . 

meja tetap rapi . 

(3.9) 3. Karyawan bersedia membantu . 

karyawan lain dengan sikap kerjasama 

(4,3) 4. Karyawan merencanakan kegiatan- . 

kegiatan sebelum bekerja 

(2,7) 5. Karyawan merawat peralatan dengan 

baik 

(0,2) n. Karyawan mendengarkan saran orang 
lain tetapi jarang mengikutinya 
100,0 Total seluruh bobot 

Banjarmasin,.2013 

Kepala Bagian. 

_ ( . ) 


Gambar 8.3 Model Checklist 
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Model Forced Choice Scale 


Sistem evaluasi kinerja model Forced Choice Sccde 
dikembangkan di angkatan darat Amerika Serikat setelah 
perang dunia II. Kemudian, sistem ini diadopsi oleh 
organisasi lain, misalnya perguruan tinggi. Dalam sistem ini, 
penilai dipaksa memilih beberapa set dari empat perilaku - 
yang disebut tetrads - perilaku yang paling baik melukiskan 
ternilai dan mana yang paling tidak melukiskan perilakunya. 
Model Forced Choice Scale terdiri atas 15-50 tetrad 
bergantung pada level pekerjaan yang dievaluasi dan 
kompleksitas dari tugas-tugas. 

Berikut ini kelemahan dari sistem metode Forced 

Choice. 

> Memerlukan kemauan penilai untuk mengevaluasi 
ternilai karena mereka tidak mengetahui apakah mereka 
telah menilai baik atau buruk kinerja ternilai. 

> Karena tidak mengetahui nilai kinerjanya, karyawan 
tidak mendapatkan balikan tentang kinerjanya dalam 
melaksanakan tugas. 

Model Behavior Observation Scale (BOS) 

Model sistem evaluasi kinerja BOS sama dengan 
BARS. Keduanya didasarkan pada perilaku kerja. 
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Perbedaannya, dalam BOS, penilai diminta untuk 
menyatakan berapa kali perilaku tersebut muncul. Penilai 
mengobservasi perilaku ternilai berdasarkan anchor perilaku 
yang tersedia, kemudian memberikan cek pada skala 
deskripsi level kinerja yang tersedia. Selanjutnya, angka 
pada skala yang dicek dijumlahkan. Contoh modelnya dapat 
dilihat pada gambar berikut: 


No 

Indikator Kerja 

Hampir 

tak 

pemah 

Hampir 

selalu 

1 

2 

3 

4 

5 

1 . 

Menelaah produktivitas individual 
dengan manajer 






2. 

Menyarankan kepada teman sekerja 
cara membangun sales 






3. 

Memformulasikan tujuan khusus 
untuk setiap kontak dengan 
pelanggan 






4. 

Lebih memfokuskan pada produk 
dari pada problem pelanggan 






5. 

Memperbaruhi rencana account 
terus menerus 






6. 

Mengantisipasi dengan 

mempersiapkan perhatian 

pelanggan 






7. 

Menyelesaikan keluhan konsumen 







Gambar 8.4 Model BOS 
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Model Behavior Expectation Scale (BES) 

Ketika merekrut seorang pegawai, 
organisasi/perusahaan mengharapkan (expectation) agar 
pegawai tersebut melaksanakan pekerjaannya dengan baik. 
Seorang pegawai mendapat tugas tertentu yang tercermin 
dalam uraian tugasnya. Ia harus menyelesaikan tugasnya 
dengan cara tertentu agar mampu menciptakan kinerja sesuai 
dengan standar kinerja yang disusun oleh organisasi. 

Untuk mengukur kinerja yang diharapkan oleh 
organisasi, disusunlah instrumen evaluasi kinerja Behavior 
Expectation Scale (BES) atau skala perilaku yang 
diharapkan yang setiap anchor-nya dimulai dengan kata 
“dapat diharapkan” atau “coulcl be expectecF. Untuk 
jelasnya contoh model ini dapat dilihat pada gambar berikut: 
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Skala 

Indikator Kebiasaan Kinerja 

7 

Dapat diharapkan datang ketempat kerja 5 hari 

seminggu 

6 


5 

Dapat diharapkan untuk memberitahu supervisor 

dalam hal absen atau terlambat masuk kerja 

4 


3 

Dapat diharapkan tidak masuk kerja 2 sampai 3 

hari per minggu 

2 


1 

Dapat diharapkan untuk dating kerja dalam 

random skedul 


Gambar 8.5 Model BES 


Management by Objectives (MBO) 

Sistem MBO telah dipakai berabad-abaddalam bisnis 
dan pemerintahan, tetapi secara teoritis baru dikembangkan 
oleh Peter Drucker pada tahun 1954 dalam bukunya yang 
berjudul The Practice of Management, pada waktu yang 
bersamaan General Electric Company menggunakan MBO 
dalam sistem manajemennya. 
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Pemakaian konsep MBO dalam evaluasi kinerja 
dikemukakan pertama kali oleh Douglas McGregor tahun 
1957 (Weihrich & Koontz, 1993). Dalam artikelnya, ia 
mengkritik evaluasi kinerja tradisional yang pada masa itu 
berfokus pada kepribadian dan sifat-sifat pribadi karyawan. 
Ia menyarankan mengubah sistem tersebut dan 
menggunakan konsep MBO-nya Peter F. Drucker. 
Karyawan mempunyai kewajiban menyusun konsep tujuan 
jangka pendek dan kemudian menelaahnya dengan manajer. 
Jika diterima manajernya, tujuan tersebut menjadi tolak ukur 
evaluasi kinerja karyawan. Ide McGregor tersebut diterima 
secara meluas, termasuk di Indonesia. 
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Prototipe proses evaluasi kinerja model MBO dapat 


dilihat pada gambar berikut. 



Gambar 8.6 Proses Evaluasi Kinerja MBO 
Sumber: Wirawan, 2009 
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Evaluasi kinerja menggunakan teknik MBO yang 
mengharuskan adanya hierarki tujuan dalam organisasi atau 
perusahaan. Setiap pemsahaan mempunyai objektif, yaitu 
tujuan atau sasaran yang akan dicapai dalam tahun 
mendatang sebagai penjabaran tujuan dalam rencana 
strategis perusahaan. Objektif perusahaan kemudian 
dijabarkan dalam tujuan divisi, bagian, seksi sampai tujuan 
setiap pegawai anggota unit kerja tertentu. 

Pada awal tahun, setiap pegawai membuat konsep 
tujuan yang akan dicapainya dalam tahun yang akan datang. 
Kemudian, konsep tujuan pegawai tersebut dibahas bersama 
manajer pegawai. Jika konsep tersebut disetujui, langkah 
selanjutnya adalah mencocokkan dengan sumber untuk 
melaksanakan tujuan tersebut, apakah tersedia. Jika sumber 
yang diperlukan tersedia, maka konsep tujuan ditetapkan 
sebagai tujuan pegawai. 

Jika sumbernya tidak tersedia, maka tujuan harus 
diubah. Ketika pegawai melaksanakan pekerjaan untuk 
mencapai tujuannya, dilakukan evaluasi kinerja formatif, 
yaitu evaluasi untuk mengontrol ketimpangan dan 
mengkoreksi jika diperlukan. Evaluasi formatif dilakukan 
berapa kali sesuai dengan kebutuhan. Pada akhir tahun, 
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evaluasi kinerja sumatif dilakukan untuk mengukur kinerja 
akhir pegawai. 

Evaluasi kinerja model MBO dapat dilaksanakan 
pada pekerjaan yang keluarannya dapat diukur secara 
kuantitatif. Misalnya untuk mengukur kinerja karyawan 
bagian produksi, kinerjanya dapat dihitung atau di unit 
pelayanan pelanggan. Model MBO sulit dilaksanakan untuk 
pegawai yang pengukuran kinerjanya rumit karena terdiri 
atas hasil kerja, perilaku kerja, dan sifat pribadi yang ada 
hubungannya dengan pekerjaan. Misalnya, evaluasi kinerja 
model MBO sulit digunakan untuk mengukur kinerja para 
guru dan dosen. 

360 Degree Performance Appraisal Model 

Sistem evaluasi kinerja yang sangat rumit dan 
semakin banyak digunakan adalah 360 Degree Performance 
Appraisal Model (Model Evaluasi Kinerja 360 Derajat). Dari 
101 organisasi yang disurvei, 43% menggunakan model 
evaluasi kinerja ini (Derayeh 7 Brutus, 2003). Dalam sistem 
ini. Model evaluasi kinerja digunakan adalah sistem evaluasi 
MBO, BARS, checklist dan sebagainya. Hal yang 
membedakan model evaluasi kinerja 360 derajat dengan 
sistem-sistem tersebut ialah penilaiannya lebih dari satu atau 
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penilaian multiple. Penilaian dapat terdiri atas atasan 
langsung, bawahan, teman sekerja (anggota tim kerja), 
pelanggan, nasabah, klien, dan diri sendiri (self evaluation) 

Formulir penilaian yang didistribusikan kepada para 
penilai sering berada di tempat berbeda untuk menilai. 
Sejumlah organisasi menggunakan information 
communication technology, seperti e-mail, untuk 
mendistribusikan instrumen evaluasi kinerja dan mengolah 
hasilnya, kemudian menyampaikan hasilnya kepada ternilai. 
Selanjutnya, hasil penilaian penilaidianalisis untuk 
mendapatkan nilai rata-rata yang kemudian diberikan kepada 
ternilai sebagai balikan. 

Model Paired Comparison 

Sistem evaluasi kinerja Paired Comparison Model 
atau Model Perbandingan Pasangan adalah kinerja setiap 
karyawan dibandingkan dengan kinerja karyawan lainnya, 
sepasang demi sepasang. Setiap karyawan semua dinilai 
kinerjanya, kemudian dibandingkan dengan kinerja setiap 
karyawan lainnya. Dasar dari perbandingan adalah kinerja 
menyeluruh atau nilai akhir dari kinerja karyawan. Jumlah 
pasangan yang dibandingkan dapat dihitung dengan rumus 
berikut: 
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N (N - 1 ) 

2 

Dimana N adalah jumlah pegawai yang dibandingkan. 


Contoh perbandingan pasangan untuk lima pegawai 
dapat dilihat pada table berikut 
Tabel Matriks Perbandingan Pasangan Lima Pegawai 


Nama 

Karyawan 

Dibandingkan dengan 

Karyawan Nomor 

Jumlah 

Keunggulan 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

Ginting 

1 

1 

4 

1 

1 

1 

1 

9 

1 

7 

Suwito 


3 

4 

2 

2 

2 

2 

9 

2 

5 

Andi 

Prayitno 



4 

3 

3 

3 

3 

9 

3 

6 

Ratna Listy 




4 

4 

4 

4 

9 

4 

8 

S arah 





6 

5 

8 

9 

10 

1 


Perbandingan pasangan tersebut di ranking 
berdasarkan keunggulan yang ditampilkan pada tabel 
berikutnya 


Nama Pegawai 

Ranking 

Jumlah Nilai 

Ratna Listy 

1 

8 

Ginting 

2 

7 
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Nama Pegawai 

Ranking 

Jumlah Nilai 

Andi Prayitni 

3 

6 

Suwito 

4 

5 

S arah 

5 

1 


Teknik perbandingan pasangan dapat digunakan 
untuk menyeleksi pegawai yang harus di-PHK. Sistem 
perbandingan pasangan juga dapat digunakan untuk 
menyusun skema pergantian pejabat dalam birokrasi 
organisasi 
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BAB 9. PROSES EVALUASI KINERJA 


9.1 Manajemen Kinerja 


D engan pemahaman tentang manajemen dan 
kinerja, dapat dikatakan bahwa manajemen 
kinerja adalah tentang bagaimana kinerja 


dikelola. Dasar untuk melaksanakan manajemen kinerja 


adalah perumusan tujuan, terdapatnya konsensus 


(kesepakatan) dan kerjasama, sifatnya berkelanjutan, terjadi 


komunikasi dua arah, dan terdapat umpan balik (Wibowo, 
2012). Menurut para ahli yang dikutip oleh Uhar 
Suharsaputra, manajemen kinerja menurut Bacal adalah 
komunikasi yang berlangsung terus menerus, yang 


dilaksanakan berdasarkan kemitraan, antara seorang 
karyawan dengan penyelia langsungnya. Sedangkan menurut 
Wibowo manajemen kinerja merupakan gaya manajemen 
dalam mengelola sumberdaya yang berorientasi pada kinerja 


yang melakukan proses komunikasi secara terbuka dan 
berkelanjutan dengan menciptakan visi bersama dan 
pendekatan strategis secara terpadu sebagai kekuatan 
pondorong untuk mencapai tujuan organisasi. 
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Pengertian Manajemen Kinerja 

Pengertian manajemen kinerja menurut para ahli 
dalam Wibowo (2014) yaitu sebagai berikut: 

1. Kreitner dan Kinicik (2010), manajemen kinerja 
merupakan siklus berkelanjutan dalam memperbaiki 
kinerja dengan penetapan tujuan, umpan balik, 
penghargaan dan penguatan positif. 

2. Cascio (2013), mengatakan bahwa manajemen kinerja 
adalah suatu proses yang luas memerlukan seorang 
pemimpin yang mampu mendefinisikan suatu pekerjaan, 
memfasilitasi, dan mendorong kinerja dengan 
mengusahakan umpan balik tepat waktu dan secara 
konstan memfokuskan perhatian setiap orang pada 
sasaran tugas akhir. 

Dari beberapa pengertian diatas maka manajemen 
kinerja merupakan suatu proses yang dapat mendorong 
pada pengembangan dan peningkatan kinerja ke arah 
yang lebih baik dan berkualitas, melalui komunikasi 
yang berkesinambungan antara pemimpin dengan 
pegawai sejalan dengan apa yang diharapkan oleh 
organisasi. 
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Tujuan dan Manfaat Manajemen Kinerja 

1) Tuj uan manaj emen kinerj a 

Menurut Sheila J. Costello, yang dikutip oleh Lijan 
Poltak dalam buku kinerja pegawai, tujuan mengalir dari 
atas ke bawah, sedangkan tanggung jawab bergerak dari 
bawah ke atas. 

Diawali dengan membangun visi, dan misi organisasi 
yang ditetapkan oleh pimpinan tingkat atas. Visi dan misi 
tersebut kemudian diturunkan kepada tujuan jangka panjang 
organisasi, selanjutnya tujuan jangka panjang tersebut 
ditindak lanjuti dengan tujuan tahunan. Tujuan tahunan 
ditindak lanjuti oleh tujuan divisi, bagian, seksi, dan pada 
akhirnya oleh seluruh pegawai secara berjenjang mulai dari 
pimpinan atas hingga pegawai. 

Dengan demikian tujuan manajemen kinerja yaitu 
untuk meningkatkan kinerja organisasi, tim dan individu 
dalam suatu keterkaitan, agar mencapai tujuan organisasi 
yang telah ditetapkan sebelumnya dalam kurun waktu 
tertentu. 

2) Manfaat manajemen kinerja 

Manajemen kinerja dapat memberikan keuntungan 
ke berbagai pihak, baik manajer, pegawai, maupun 
perusahaan. Menurut Wibowo manfaat kinerja bagi 
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organisasi antara lain: menyesuaikan tujuan organisasi 
dengan tujuan tim dan individu, memperbaiki kinerja, 
meningkatkan komitmen, mendukung nilai-nilai inti, 
memperbaiki proses pelatihan dan pengembangan, 
meningkatkan dasar pelatihan dan pengembangan 
berkelanjutan, mengusahakan basis perencanaan karir, 
membantu menahan pekerja terampil untuk tidak pindah, 
mendukung inisiatif kualitas total dan pelayanan dan 
pelayanan pelanggan, dan mendukung perubahan budaya. 

Manfaat manajemen kinerja bagi manajer antara lain: 
mengusahakan klarifikasi kinerja dan harapan perilaku, 
menawarkan peluang, menggunakan waktu secara 
berkualitas, memperbaiki kinerja tim dan individual, 
mengusahakan pengharagaan non finansial bagi staf, 
mengusahakan dasar untuk membantu pagawai yang 
kinerjanya rendah, digunakan untuk mengembangkan 
individu, mendukung kepemimpinan atasan, proses motivasi 
dan pengembangan tim, mengusahakan kerangka kerja 
untuk meninjau kembali kinerja dan tingkat kompetensi. 
Sedangkan manfaat manajemen kinerja bagi individu antara 
lain: memperjelas peran dan tujuan, mendorong dan 
mendukung untuk bekerja dengan baik, membantu untuk 
mengembangkan kemampuan kerja, menggunakan waktu 
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sebaik mungkin, menjadi landasan untuk pengukuran 
kinerjanya. 

Siklus Manajemen Kinerja 

Menurut Blanchard dan Garry Ridge, yang dikutip 
oleh Wibowo dalam buku manajemen kinerja, siklus 
manajemen kinerja terdiri dari 3 bagian, yaitu perencanaan, 
pelaksanaan dan evaluasi. 

1) Perencanaan kinerja 

Perencanaan kinerja merupakan bagian terpenting 
dalam manajemen kinerja. Menurut Bacal, yang dikutip oleh 
Wibowo dalam buku manajemen kinerja, perencanaan 
merupakan proses dimana pekerja dan manajer bekerja 
bersama merencanakan apa yang harus dilakukan pekerja 
dalam setahun mendatang, mendifinisikan bagaimana 
kinerja harus diukur, mengidentifikasi dan merencanakan 
mengatasi hambatan dan mendapatkan saling pengertian 
tentang pekerjaan. Langkah-langkah dalam membuah 
sebuah perencanaan yang baik yakni: yang pertama adalah 
situational analysis, dilanjutkan dengan alternative goals 
and plans, kemudian langkah yang selanjutnya adalah goal 
and plan evaluation, tahap yang keempat goal and plan 
selection, dan diakhiri dengan implementation. 
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Sedangkan menurut Blanchard dan Garry Ridge, 
yang dikutip oleh Wibowo dalam buku manajemen kinerja, 
dalam performance planning ditetapkan tujuan, sasaran dan 
standar kinerja: 

> Menetapkan tujuan adalah sebagai proses manajemen 
yang memastikan bahwa setiap pekerjaan individual 
tahu peran apa yang harus mereka lakukan dan hasil 
apa yang perlu mereka capai untuk memaksimumkan 
kontribusinya; 

> Sasaran kinerja merupakan suatu pernyataan secara 
spesifik yang menjelaskan hasil yang harus dicapai, 
kapan dan oleh siapa sasaran yang ingin dicapai 
tersebut diselesaikan; 

> Standar kinerja menjelaskan apa yang diharapkan 
manajer dari pekerjaan sehingga harus dipahami 
pekerja. Standar kinerja merupakan tolak ukur 
terhadap mana kinerja diukur agar efektif. 

2) Pelaksanaan kinerja 

Berdasarkan perencanaan kinerja yang telah 
disepakati bersama antara manajer dan pekerja, dilakukan 
implementasi. Pelaksanaan merupakan implementasi dari 
perencanaan dalam bentuk kegiatan nyata. Selama proses 
pelaksanaan seseorang manajer mempunyai tugas penting 
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untuk menggerakkan para anggotanya. Menurut Terry yang 
dikutip oleh Syaiful Sagala dalam buku manajemen 
strategic, menggerakkan merupakan aktivitas merangsang 
anggota kelompok agar melaksanakan tugas dan tanggung 
jawabnya dengan baik. 

Pada tahap pelaksanaan, manajer mengamati dan 
memonitor kinerja orangnya, memuji kemajuan dan 
mengarahkan ulang apabila diperlukan. 

Sehingga dalam hal ini, kepala sekolah sebagai 
Manager dan Pemimpin pendidikan di sekolahnya berhak 
dan perlu memberikan arahan, bimbingan, dukungan, dan 
teguran kepada bawahan dalam hal guru dan tenaga lainnya, 
jika ada kegiatan yang tidak sesuai dengan jalur-jalur yang 
telah ditetapkan. Namun demikian, bimbingan dan arahan 
jangan sampai membuat guru dan tenaga lainnya menjadi 
amat terkekang dalam melaksanakan kegiatan, sehingga 
tidak mencapai sasaran 

9.2 Perencanaan Kinerja 

Seperti dikemukakan sebelumnya bahwa 
perencanaan kinerja merupakan bagian terpenting dalam 
manajemen kinerja. Menurut Bacal, yang dikutip oleh 
Wibowo dalam buku manajemen kinerja, perencanaan 
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merupakan proses dimana pekerja dan manajer bekerja 
bersama merencanakan apa yang harus dilakukan pekerja 
dalam setahun mendatang, mendefinisikan bagaimana 
kinerja harus diukur, mengidentifikasi dan merencanakan 
mengatasi hambatan dan mendapatkan saling pengertian 
tentang pekerjaan. Langkah-langkah dalam membuat sebuah 
perencanaan yang baik yakni: yang pertama adalah 
situational analysis, dilanjutkan dengan alternative goals 
and plans, kemudian langkah yang selanjutnya adalah goal 
and plan evaluation, tahap yang keempat goal and plan 
selection, dan diakhiri dengan implementation. 

Perencanaan kinerja merupakan proses penyusunan 
rencana kinerja sebagai penjabaran dari sasaran dan program 
yang telah ditetapkan dalam rencana stratejik, yang 
dilaksanakan oleh intansi pemerintah melalui berbagai 
kegiatan tahunan. Didalam rencana kinerja ditetapkan 
rencana capaian kinerja tahunan untuk seluruh indikator 
kinerja yang ada pada tingkat sasaran dan kegiatan. 
Penyusunan rencana kinerja dilakukan seiring dengan 
agenda penyusunan dan kebijakan anggaran, serta 
merupakan komitmen bagi instansi untuk mencapainya 
dalam tahun tertentu. 
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Stephen Robbins dan Mary Coulter mengemukakan 
banyak tujuan perencanaan, antara lain: 

> Tujuan pertama adalah untuk memberikan pengarahan 
baik untuk manajer maupun karyawan nonmanajerial. 
Dengan rencana, karyawan dapat mengetahui apa yang 
harus mereka capai, dengan siapa mereka harus 
bekerja sama, dan apa yang harus dilakukan untuk 
mencapai tujuan organisasi. Tanpa rencana, 
departemen dan individual mungkin akan bekerja 
sendiri-sendiri secara serampangan, sehingga kerja 
organisasi kurang efirisien. 

> Tujuan kedua adalah untuk mengurangi ketidakpastian. 
Ketika seorang manajer membuat rencana, ia dipaksa 
untuk melihat jauh ke depan, meramalkan perubahan, 
memperkirakan efek dari perubahan tersebut, dan 
menyusun rencana untuk menghadapinya. 

'r Tujuan ketiga adalah untuk meminimalisir 
pemborosan. Dengan kerja yang terarah dan terencana, 
karyawan dapat bekerja lebih efisien dan mengurangi 
pemborosan. Selain itu, dengan rencana, seorang 
manajer juga dapat mengidentifikasi dan menghapus 
hal-hal yang dapat menimbulkan in-efisiensi dalam 
perusahaan. 
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> Tujuan yang terakhir adalah untuk menetapkan tujuan 
dan standar yang digunakan dalam fungsi selanjutnya, 
yaitu proses pengontrolan dan pengevalusasian. Proses 
pengevaluasian atau evaluating adalah proses 
membandingkan rencana dengan kenyataan yang ada. 
Tanpa adanya rencana, manajer tidak akan dapat 
menilai kinerja perusahaan. 

Komponen Rencana Kinerja 

Dalam rencana kinerja memuat informasi tentang: 
sasaran yang ingin dicapai dalam tahun yang bersangkutan, 
indikator kinerja sasaran, dan rencana capaiannya. Selain itu 
dimuat pula keterangan yang antara lain menjelaskan 
keterkaitan kegiatan, dengan sasaran, kebijakan dengan 
programnya, serta keterkaitan dengan kegiatan-kegiatan 
yang dilaksanakan oleh instansi/sektor lain. 

Adapun komponen rencana kinerja meliputi: 

1. Sasaran 

Sasaran yang dimaksud pada rencana kinerja ini adalah 
sasaran sebagaimana dimuat dalam dokumen rensta. 
Selanjutnya diidentifikasi sasaran mana yang akan 
diwijudkan pada tahun yang bersangkutan beserta 
indicator dan rencana tingkat capaiannya (targetnya). 
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2. Program 

Program-program yang ditetapkan merupakan 
program-program yang berada dalam lingkup 
kebijakan tertentu sebagaimana dituangkan dalam 
strategi yang diuraikan pada dokumen rencana strategi. 
Selanjutnya perlu diidentifikasi dan ditetapkan 
program-program yang akan dilaksanakan pada tahun 
bersangkutan, sebagai cara untuk mencapai sasaran 
yang telah ditetapkan. 

3. Kegiatan 

Kegiatan adalah tindakan nyata dalam jangka waktu 
tertentu yang dilakukan oleh instansi pemerintah sesuai 
dengan kebijakan dan program yang telah ditetapkan 
dengan memanfaatkan sumber daya yang ada untuk 
mencapai sasaran dan tujuan tertentu. Dalam 
komponen kegiatan ini perlu ditetapkan indikator 
kinerja kegiatan dan rencana capaiannya. 

4. Indikator kinerja kegiatan 

Indikator kinerja ialah ukuran kuantatif dan kualitatif 
yang menggambarkan tingkat pencapaian suatu 
kegiatan yang telah ditetapkan. Indikator kinerja 
kegiatan yang akan ditetapkan dikategorikan kedalam 
kelompok: 
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> Masukan ( inputs ) adalah segala sesuatu yang 

dibutuhkan agar pelaksanaan kegiatan dan program 
dapat berjalan atau dalam rangka menghasilkan 
output, misalnya sumber daya manusia, dana, 

material, waktu, teknologi, dan sebagainya. 

> Keluaran ( outputs ) adalah segala sesuatu berupa 
produk/jasa (fisik dan atau non fisik) sebagai hasil 
langsung dari pelaksanaan suatu kegiatan dan 
program berdasarkan masukan yang digunakan. 

> Hasil ( outcomes ) adalah segala sesuatu yang 

mencerminkan berfungsinya keluaran kegiatan 
pada jangka menengah. Outcomes merupakan 

ukuran seberapa jauh setiap produk/jasa dapat 
memenuhi dan harapan masyarakat. 

> Manfaat ( benefits) adalah kegunaan suatu keluaran 
(outputs) yang dirasakan langsung oleh masyarakat 
dan dapat berupa tersedianya fasilitas yang dapat 
diakses oleh publik. 

> Dampak ( impact ) adalah ukuran tingkat pengaruh 
sosial, ekonomi lingkungan atau kepentingan 
umum lainnya yang dimulai oleh capaian kinerja 
disetiap indicator dalam suatu kegiatan. 
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Indikator-indikator tersebut secara langsung atau 
tidak langsung dapat mengindikasi sejauh mana keberhasilan 
pencapaian sasaran. Dalam hubungan ini, penetapan 
indikator kinerja kegiatan merupakan proses identifikasi, 
pengembangan, seleksi dan konsultasi tentang indikator 
kinerja atau ukuran kinerja atau ukuran keberhasilan 
kegiatan dan program-program instansi. 

Penetapan indikator kinerja kegiatan harus 
didasarkan pada perkiraan yang realistis dengan 
memperhatikan tujuan dan sasaran yang ditetapkan serta 
data pendukung yang harus diorganisasi, indikator kinerja 
dimaksud hendaknya (1) spesifik dan jelas, (2) dapat diukur 
secara objektif, (3) relevan dengan tujuan dan sasaran yang 
ingin dicapai, dan (4) tidak bias. 

Sedangkan menurut Blanchard dan Garry Ridge yang 
dikutip oleh Wibowo dalam buku manajemen kinerja, dalam 
performance planning ditetapkan tujuan, sasaran dan standar 
kinerja. 

> Menetapkan tujuan adalah sebagai proses manajemen 
yang memastikan bahwa setiap pekerjaan individual 
tahu peran apa yang harus mereka lakukan dan hasil 
apa yang perlu mereka capai untuk memaksimumkan 
konribusinya 


EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN I 171 



> Sasaran kinerja merupakan suatu pernyataan secara 
spesifik yang menjelaskan hasil yang harus dicapai, 
kapan dan oleh siapa sasaran yang ingin dicapai 
tersebut diselesaikan. 

> Standar kinerja menjelaskan apa yang diharapkan 
manajer dari pekerja sehingga harus dipahami pekerja. 
Standar kinerja merupakan tolak ukur terhadap mana 
kinerja diukur agar efektif 

9.3 Pelaksanaan Kinerja 

Berdasarkan perencanaan kinerja yang telah 
disepakati bersama antara manajer dan pekerja, dilakukan 
implementasi. Pelaksanaan merupakan implementasi dari 
perencanaan dalam bentuk kegiatan nyata. Selama proses 
pelaksanaan seorang manajer mempunyai tugas penting 
untuk mengerakkan para anggotanya. Menurut Terry yang 
dikutip oleh Syaiful Sagala dalam buku manajemen strategi, 
menggerakkan merupakan aktivitas merangsang anggota 
kelompok agar melaksanakan tugas dan tanggung jawabnya 
dengan baik. 

Pada tahap pelaksanaan, manajer mengamati dan 
memonitor kinerja orangnya, memuji kemajuan dan 
mengarahkan ulang apa bisa diperlukan. 
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Sehingga dalam hal ini, kepala sekolah sebagai 
Manager dan Pemimpin pendidikan di sekolahnya berhak 
dan perlu memberikan arahan, bimbingan, dukungan, dan 
teguran kepada bawahan dalam hal guru dan tenaga lainnya, 
jika ada kegiatan yang tidak sesuai dengan jalur-jalur yang 
telah ditetapkan. Namun demikian, bimbingan dan arahan 
jangan sampai membuat guru dan tenaga lainnya menjadi 
amat terkekang dalam melaksanakan kegiatan, sehingga 
tidak mencapai sasaran. 

9.4 Penilaian Kinerja 
Konsep Penilaian Kinerja 

Handoko (2003), mengemukakan bahwa penilaian 
kinerja adalah suatu proses, melalui mana organisasi 
mengevaluasi atau menilai kinerja karyawan. Kegiatan ini 
dapat memperbaiki keputusan-keputusan personalia dan 
memberikan umpan balik kepada karyawan tentang 
pelaksanaan kerja mereka. Rigio (2003) berpendapat bahwa 
penilaian kinerja adalah mengukur dan menilai kinerja 
karyawan dengan standar yang telah ditentukan organisasi. 

Penilaian kinerja tersebut difokuskan pada tanggung 
jawab dan perilaku-perilaku yang berkaitan dengan tugas 
formal yang telah dirancang oleh organisasi, sehingga 
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penilaian kinerja tersebut benar-benar sesuai dengan 
pekerjaan yang sedang dilakukan, dan dapat memberikan 
informasi mengenai kemajuan karyawan dalam pelaksanaan 
tugasnya. Soeprihanto (2000) mengemukakan, penilaian 
kinerja adalah suatu sistem yang digunakan untuk menilai 
dan mengetahui apakah seorang karyawan telah 
melaksanakan pekerjaan masing-masing secara keseluruhan. 

Menurut Mondy & Noe (2005) penilaian kinerja 
adalah tinjuan formal dan evaluasi kinerja individu atau 
tugas tim. Sedangkan menurut Dessler (2003) penilaian 
kinerja adalah mengevaluasi kinerja relative karyawan saat 
ini dan/atau di masa lalu terhadap standar prestasinya. 

Dari beberapa pengertian tersebut, dapat dinyatakan 
bahwa penilaian kinerja adalah suatu proses penilaian 
kinerja yang dilakukan oleh pimpinan atau yang diserahi 
wewenang dalam satu perusahaan terhadap setiap individu 
atau kelompok yang ada di dalamnya, dan dilakukan selama 
satu periode tertentu secara terus menerus, untuk mengetahui 
kekuatan dan kelemahan serta potensi yang dimiliki setiap 
individu, sehingga dapat dikembangkan lebih lanjut demi 
kepentingan karyawan itu sendiri dan perusahaan. 

Penilaian terhadap kinerja dapat dilakukan dengan 
menilai dari kualitas pelayanan yang diberikan oleh pemberi 
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jasa yang diterima oleh pelanggan. Jika kinerja karyawan 
yang memberikan pelayanan meningkat maka kualitas 
pelayanan yang diberikan akan ikut meningkat juga. 
Penilaian terhadap kualitas pelayanan tersebut dapat 
dilakukan dengan menggunakan skala servqual (service 
quality). Ser\’qual merupakan skala yang dibangun atas 
adanya perbandingan dua faktor utama yaitu persepsi 
pelanggan atas layanan nyata yang mereka terima (perceived 
service ) dengan layanan yang sesungguhnya yang 
diharapkan / diinginkan ( expected .service). Dimana dalam 
skala tersebut diadakan penilaian dengan lima komponen 
kualitas pelayanan yaitu assurance (jaminan), empathy, 
realibility (keandalan), responsiveness (ketanggapan), dan 
tangibles (bukti nyata) (Parasuraman, 1990). 

Kinerja karyawan mempunyai peranan yang penting 
dalam memberikan pelayanan kepada masyarakat. Kinerja 
dapat diukur dengan melihat dari kualitas pelayanan yang 
dihasilkan. Kualitas layanan adalah sesuatu yang sulit 
dipahami dan memerlukan konstruk abstrak untuk mengukur 
serta membutuhkan upaya ekstra untuk menetapkan ukuran 
yang valid. Untuk keberhasilan organisasi, pengukuran yang 
akurat mengenai kualitas layanan sama pentingnya dengan 
memahami sifat sistem pemberi layanan. Tanpa pengukuran 
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yang valid, akan sulit untuk membangun dan menerapkan 
taktik atau strategi yang tepat untuk manajemen kualitas 
layanan. Skala yang paling banyak dikenal dan dibahas 
untuk mengukur kualitas layanan adalah servqual 
(Parasuraman, 1990). 

Tanggung Jawab Penilaian 

Menurut Mondy & Noe (2005) dalam kebanyakan 
organisasi, departemen sumber daya manusia bertanggung 
jawab untuk mengkoordinasikan desain dan pelaksanaan 
program penilaian kinerja. Orang yang mungkin ditunjuk 
adalah: 

> Atasan langsung 

Atasan langsung bertanggung jawab untuk menilai 
kinerja karena dialah yang setiap saat dapat mengamati 
para karyawan. 

> Bawahan 

Bawahan berada dalam posisi yang tepat untuk menilai 
efektivitas manajerial. Pendukung pendekatan ini 
percaya bahwa atasan sangat menyadari kebutuhan 
kelompok kerja dan dapat membuat pekerjaan lebih 
baik. Sebaliknya, kritikus khawatir bahwa bawahan 
takut akan pembelasan. 
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> Peers 

Kekuatan utama untuk menilai kinerja adalah rekan 
kerja, yang memiliki kinerja dan pandangan yang khas, 
terutama dalam tugas-tugas tim. 

> Evaluasi diri 

Jika karyawan memahami tujuan dan kriteria untuk 
evaluasi, mereka memiliki posisi yang baik untuk 
menilai kinerja mereka sendiri. 

> Pelanggan 

Organisasi menggunakan pendekatan ini karena hal ini 
menunjukkan komitmen terhadap pelanggan, karena 
karyawan adalah pemegang tanggung jawab. 

Metode-Metode Penilaian Kinerja 

Aspek penting dari suatu sistem penilaian kinerja 
adalah standar yang jelas. Sasaran utama dari adanya standar 
tersebut ialah teridentifikasinya unsur-unsur kritikal suatu 
pekerjaan. Standar itulah yang merupakan tolak ukur 
seseorang melaksanakan pekerjaannya. 

Standar yang telah ditetapkan tersebut harus 
mempunyai nilai komperatif yang dalam penerapannya 
harus dapat berfungsi sebagai alat pembanding antara 
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prestasi kerja seorang karyawan dengan karyawan lain yang 
melakukan pekerjaan sejenis. 

Metode penilaian prestasi kerja pada umumnya 
dikelompokkan menjadi 3 macam, yakni: (1) result-based 
performance evaluation, (2) behavior-based performance 
evaluation, (3) judgment-basecl performance evaluation, 
Robbins (2006) yang dapat dijelaskan sebagai berikut: 

1) Penilaian performance berdasarkan hasl ( result-based 
performance evaluation). Tipe kriteria performansi ini 
merumuskan performansi pekerjaan berdasarkan 
pencapaian tujuan organisasi, atau mengukur hasil- 
hasil akhir (end results ). Sasaran performansi bisa 
ditetapkan oleh manajemen atau oleh kelompok kerja, 
tetapi jika menginginkan agar para pekerja 
meningkatkan produktivitas mereka, maka penetapan 
sasaran secara partisipatif, dengan melibatkan para 
pekerja, akan jauh berdampak positif terhadap 
peningkatan produktivitas organisasi. Praktek 
penetapan tujuan secara partisipatif, yang biasanya 
dikenal dengan istilah Management by Objective 
(MBO), dianggap sebagai sasaran motivasi yang 
sangat strategis karena para pekerja langsung terlibat 
dalam keputusan-keputusan perihal tujuan yang telah 
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ditetapkan sebelumnya. Para pekerja akan cenderung 
menerima tujuan-tujuan itu sebagai tujuan mereka 
sendiri, dan merasa lebih bertanggung jawab untuk dan 
selama pelaksanaan pencapaian tujuan-tujuan itu. 

2) Penilaian performansi berdasarkan perilaku ( behavior- 
based performance evaluation). Tipe kriteria 
performansi ini mengukur sarana ( means ) pencapaian 
sasaran ( goals ) dan bukannya hasil akhir (end result). 
Dalam praktek, kebanyakan pekerjaan tidak 
memungkinkan diberlakukannya ukuran-ukuran 
performansi yang berdasarkan pada objektivitasnya, 
karena melibatkan aspek-aspek kualitatif. Jenis kriteria 
ini biasanya dikenal dengan BARS ( behaviorally 
anchored rating scale) dibuat critical incidents yang 
terkait dengan berbagai dimensi performansi. BARS 
menganggap bahwa para pekerja bisa memberikan 
uraian yang tepat mengenai perilaku atau performansi 
yang efektif dan yang tidak efektif. Standar-standar 
dimunculkan dari diskusi-diskusi kelompok mengenai 
kejadian-kejadian kritis di tempat kerja. Sesudah 
serangkaian session diskusi, skala dibangun bagi setiap 
dimensi pekerjaan. Jika tercapai tingkat persetujuan 
yang tinggi diantara para penilai maka BARS 
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diharapkan mampu mengukur secara tepat mengenai 
apa yang akan diukur. BARS merupakan instrumen 
yang paling bagus untuk pelatihan dan produksi dari 
berbagai departemen. Sifat kolaborasi memakan waktu 
yang banyak dan bisa pada jenis pekerjaan tertentu, 
adalah job specific, tidak dapat ditransferkan dari satu 
organisasi ke organisasi lain. 

3) Penilaian performansi berdasarkan judgment 
(judgment-based performance evaluation). Tipe 
kriteria performansi yang menilai dan atau 
mengevaluasi performansi kerja pekerja berdasarkan 
deskripsi perilaku yang spesifik, quantity of work, 
quality of work, job knowledge, cooperation initiative, 
dependability, personal qualities dan yang sejenis 
lainnya. Dimensi-dimensi ini biasanya menjadi 
perhatian dari tipe kriteria yang satu ini 
r Quantity of work, jumlah kerja yang dilakukan 
dalam suatu periode waktu yang ditentukan. 

> Quality of work, kualitas kerja yang dicapai 
berdasarkan syarat-syarat kesesuaian dan kesiapan. 

> Job knowledge, luasnya pengetahuan mengenai 
pekerjaan dan keterampilannya. 
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> Cooperation, kesediaan untuk bekerja sama dengan 
orang lain (sesama anggota oragnisasi). 

> Initiative, semangat untuk melaksanakan tugas- 
tugas baru dalam memperbesar tanggung 
jawabnya. 

> Personal cjualities, menyangkut kepribadian, 
kepemimpinan, keramahtamahan dan integritas 
pribadi. 

Masalah-Masalah dalam Penilaian Kinerja 

Menurut Mondy & Noe (2005) masalah yang 
berkaitan dengan penilaian kinerja adalah: 

> Kurangnya objektivitas 

Salah satu kelemahan metode penilaian kinerja 
tradisional adalah kurangnya objektivitas. Dalam 
metode rating scale, misalnya, faktor-faktor yang 
lazim digunakan seperti sikap, loyalitas dan 
kepribadian adalah faktor-faktor yang sulit diukur. 
Penggunaan faktor-faktor yang terkait dengan 
pekerjaan (job related factors) dapat meningkatkan 
objektivitas. 

> Bias “Hallo error” 
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Bias “Hallo error” terjadi bila penilai 
mempersepsikan satu faktor sebagai kriteria yang 
paling penting dan memberikan penilaian umum baik 
atau buruk berdasarkan faktor tunggal ini. 

> Terlalu “longgar” atau terlalu “ketat” 

Penilaian terlalu “longgar” ( leniency) kecenderungan 
memberi nilai tinggi kepada yang tidak berhak, 
penilai member nilai lebih tinggi dari seharusnya. 
Penilai terlalu “ketat” ( strictness) terlalu kritis atas 
kinerja seorang pekerja (terlalu “ketat” dalam 
memberikan nilai). Penilaian yang terlalu ketat 
biasanya terjadi bila manajer tidak mempunyai 
definisi atau batasan yang akurat tentang berbagai 
faktor penilaian. 

> Kecenderungan memberikan nilai tengah 

Kecenderungan member nilai tengah (Central 
tendency), terjadi bila pekerja diberi nilai rata-rata 
secara tidak tepat atau di tengah-tengah skala 
penilaian. Biasanya, penilai member nilai tengah 
karena ingin menghindari kontroversi atau kritik. 

> Bias perilaku terbaru 

Bias perilaku terbaru (recent behavior bias), perilaku 
atau kinerja yang paling akhir akan lebih mudah 
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diingat daripada perilaku yang telah lama. Penilai 
cenderung lebih banyak menilai kinerja yang tampak 
menjelang atau pada saat proses penilaian dilakukan. 
Seharusnya penilaian kinerja mencakup periode 
waktu tertentu. 

> Bias pribadi ( stereotype ) 

Penyelia yang melakukan penilaian bisa saja 
memiliki bias yang berkaitan dengan karakteristik 
pribadi pekerja seperti suku, agama, gender atau usia. 
Meskipun ada peraturan atau undang-undang yang 
melindungi pekerja, diskriminasi tetap menjadi 
masalah dalam penilaian kinerja. 

Karakteristik Sistem Penilaian Kinerja yang Efektif 

Menurut Mondy & Noe (2005), karakteristik sistem 
penilaian yang efektif, adalah: 

> Kriteria yang terkait dengan pekerjaan 

Kriteria yang digunakan untuk menilai kinerja 
karyawan harus berkaitan dengan pekerjaan / valid 
'r Ekspektasi kinerja 

Sebelum periode penilaian, para manajer harus 
menjelaskan secara gambling tentang kinerja yang 
diharapkan kepada pekerja 
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> Standarisasi 

Pekerja dalam kategori pekerjaan yang sama dan 
berada di bawah organisasi yang sama harus dinilai 
dengan menggunakan instrument yang sama. 

> Penilaian yang Cakap 

Tanggung jawab untuk menilai kinerja karyawan 
hendaknya dibebankan kepada seseorang atau 
sejumlah orang, yang secara langsung mengamati 
paling tidak sampel yang representatif dari kinerja 
itu. Untuk menjamin konsistensi penilaian, para 
penilai harus mendapatkan latihan yang memadai. 

> Komunikasi Terbuka 

Pada umumnya, para kinerja memiliki kebutuhan 
untuk mengetahui tentang seberapa baik kinerja 
mereka. 

> Akses Karyawan Terhadap Hasil Penilaian 

Setiap pekerja harus memperoleh akses terhadap 
penilaian. Kerahasiaan akan menumbuhkan 
kecurigaan. Menyediakan akses terhadap hasil 
penilaian memberikan kesempatan karyawan untuk 
mendeteksi setiap kesalahannya. 

> Proses Pengajuan 
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Dalam hubungannya dengan pengajuan keberatan 
secara formal atas hasil penilaiannya, penetapan due 
process merupakan langkah penting. 

Kegunaan Penilaian Kinerja 

Menurut Mondy & Noe (2005), kegunaan dari 
penilaian kinerja, adalah: 

> Perencanaan sumber daya manusia 

> Rekrutmen dan seleksi 

'r Pelatihan dan pengembangan 
'r Perencanaan dan pengembangan karir 
'r Program kompensasi 
'r Hubungan karyawan internal 

> Penilaian potensi tenaga kerja 

9.5 Wawancara Evaluasi Kinerja 
Konsep Wawancara 

Wawancara evaluasi kinerja adalah pertemuan 
langsung antara penilai dan ternilai untuk membahas hasil 
evaluasi kinerja ternilai dan menyusun rencana kinerja 
ternilai untuk tahun yang akan datang. Dalam sistem 
evaluasi kinerja, sejumlah organisasi tidak ada proses 
wawancara evaluasi kinerja. Hasil evaluasi kinerja diberikan 
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penilai kepada ternilai secara tertulis. Contohnya, evaluasi 
kinerja pada TNI, Polri, dan pegawai negeri Indonesia tidak 
ada wawancara evaluasi kinerja. Proses DP3 pegawai negeri 
Indonesia, misalnya, tidak ada wawancara evaluasi kinerja 
secara langsung. Hasil DP3 diberikan secara tertulis kepada 
pegawai ternilai. Jadi, antara penilai dengan ternilai tidak 
terjadi dialog sehingga pegawai ternilai tidak mengetahui 
pesis penyebab ia mendapatkan nilai kinerja yang tercantum 
dalam instrument DP3. Dalam formulis DP3, ada kolom 
yang dapat diisi oleh ternilai jika ia tidak mau menerima 
nilai tersebut dan naik banding. 

Tujuan wawancara evaluasi kinerja antara lain: 

> Memberikan balikan dan penjelasan atas nilai kinerja 
ternilai; 

> Memberi kesempatan kepada ternilai untuk 
menjelaskan kinerjanya, menerima atau menolak nilai 
yang diberikan penilai, dan memberikan kesempatan 
banding; 

'r Mengubah kinerja, perilaku kerja, dan sifat pribadi 
yang ada hubungannya dengan pekerjaan ternilai yang 
tidak memenuhi pesyaratan standar kinerjanya; 

> Memberi penghargaan terhadap kinerja baik ternilai 
agar terus dipertahankan dan dikembangkan. 
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Jika wawancara evaluasi kinerja dapat berlangsung 
dengan baik, hal itu akan menguntungkan, baik bagi para 
karyawan maupun bagi organisasi. Keuntungan tersebut 
antara lain: 

> Mengembangkan kinerja tempat kerja melalui 
identifikasi, analisis, dan solusi problem. Penilai dan 
ternilailah mengetahui problem di tempat kerja dan 
merekalah yang harus menyelesaikannya; 

'r Mendorong pertumbuhan dan perkembangan yang 
sedang terjadi dalam diri karyawan untuk 
melaksanakan tugas yang sedang dilakukan; 

> Menyediakan informasi untuk perencanaan dan 
pengembangan karier karyawan; 

'r Menyelesaikan perbedaan dan konflik mengenai 
kinerja antara penilai dan ternilai sehingga terbangun 
rasa saling mempercayai dan mendukung. 

Keterampilan Penilai 

Penilai memerlukan keterampilan khusus agar dapat 
melaksanakan wawancara dan evaluasi kinerja dengan baik. 
Keterampilan tersebut antara lain sebagai berikut: 
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1. Memahami sistem evaluasi kinerja. Penilai memahami 
secara terperinci esensi sistem evaluasi kinerja dan 
bagaimana melaksanakannya. Penilai mamahami 
tujuan evaluasi kinerja, standar evaluasi kinerja, 
instrument evaluasi kinerja, prosedur pelaksanaan 
evaluasi kinerja, dan teknik melaksanakan wawancara 
evaluasi kinerja. Para supervisor atau penilai umumnya 
tidak mempunyai latar belakang manajemen SDM. 
Mereka mencapai posisi tersebut karena karier dan 
sering berasal dari unit kerja non-SDM. Oleh karena 
itu, sebelum menduduki jabatan, mereka perlu 
mengikuti pelatihan mengenai evaluasi kinerja. 

2. Kepemimpinan. Penilai adalah pemimpin pelaksanaan 
evaluasi kinerja sehingga ia harus mempunyai 
keterampilan memimpin. Kepemimpinan adalah proses 
pemimpin (penilai) mempengaruhi pengikut (ternilai) 
untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan. 

3. Keterampilan wawancara. Penilaian yang akan 
memimpin proses pelaksanaan wawancara evalusi 
kinerja. Penilai memerlukan keterampilan merancang, 
melaksanakan, dan menyusun laporan mengenai 
wawancara evaluasi kinerja. Keterampilan wawancara 
antara lain sebagai berikut: 
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a. Keterampilan mendengarkan. Keterampilan 
penting dalam suatu wawancara adalah kemauan 
dan keterampilan penilai mendengarkan apa yang 
dikemukakan oleh ternilai. Penilai memberikan 
kesempatan kepada ternilai untuk 
mengemukakan pikiran, pendapat, dan keluhan 
dengan sikap bebas tanpa iterupsi, walaupun 
mungkin dengan nada kasar. Penilai 
memperhatikan dan berupaya memahami 
maknanya dengan sabar. Selain itu, penilai tidak 
tergesa-gesa membuat penilaian atas apa yang 
dikemukakan oleh ternilai. Setelah melakukan 
penilaian apa yang dikemukakan ternilai, penilai 
memberikan balikan dengan bertanya atau 
menyatakan ia mengerti apa yang dikemukakan 
ternilai. 

b. Keterampilan komunikasi. Wawancara 
merupakan proses komunikasi dan berhasil 
tidaknya bergantung pada kemampuan 
berkomunikasi antara lain meliputi kemampuan 
mengekspresikan pikiran, pendapat dan gagasan 
secara lisan dan tertulis. Kemampuan 
mempengaruhi ternilai agar mengubah pola 
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pikirnya dan menerima apa yang dikemukakan 
penilai. 

c. Kecerdasan emosional (emotional intelligence). 
Dalam melaksanakan wawancara evaluasi 
kinerja, penilai perlu mempunyai kecerdasan 
emosional yang baik. Secara garis besar, 
kecerdasan emosional adalah kemampuan untuk 
memanajemeni emosi orang lain. Daniel 
Goleman (1996) mengemukakan kecerdasan 
emosional mempunyai lima dimensi berikut: 

> Mengenali emosi diri, yaitu kesadaran diri 
untuk mengenal perasaan ketika perasaan 
terjadi dari waktu ke waktu. 
Ketidakmampuan untuk mencermati perasaan 
membuat seseorang dikuasai perasaannya. 

> Mengelola emosi, mengelola perasaan agar 
dapat terungkap dengan pas sehingga mampu 
melepas kecemasan, kemurungan, 
ketersinggungan, menghibur diri sendiri, dan 
akibat-akibat yang timbul karena kegagalan 
keterampilan dasar emosional. 

r Memotivasi diri sendiri, menata emosi 
sebagai alat untuk mencapai tujuan, motivasi, 
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menguasai diri sendiri, dan berkreasi. Orang 
yang mempunyai kualitas ini cenderung lebih 
produktif dan efektif dalam semua hal yang ia 
kerjakan. 

> Mengenali emosi orang lain, kemampuan 
bergaul (empati) merupakan salah satu 
keterampilan pengendalian emosi dalam 
bergaul. Empati memupuk altruism dan 
ketidakmampuan menguasainya 

menimbulkan biaya sosial yang tidak 
menguntungkan. Orang yang mempunyai 
empati mampu memahami apa yang 
dibutuhkan dan dikehendaki orang lain. 
Penilai seharusnya merupakan orang yang 
mempunyai empati tinggi terhadap orang 
lain. Ia harus dapat menghargai pendapat 
ternilai walaupun sering berbeda dengan 
pendapatnya. Ia harus memahami apa 
pendapat ternilai dan mengapa ia berpendapat 
sepeti itu. Empati meningkatkan 
kemungkinan terjadinya hubungan baik dan 
saling mengerti antara penilai dan ternilai. 
Dengan demikian, keluaran evaluasi kinerja 


EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN 1191 



memuaskan kedua belah pihak walaupun 
mungkin ternilai merasa dirugikan. 

> Membina hubungan, adalah keterampilan 
yang menunjang popularitas, kepemimpinan, 
dan keberhasilan upaya antar pribadi. Orang 
yang mempunyai keterampilan ini akan 
sukses dalam pergaulan. 

4. Kecerdasan sosial ( sosial intelligence). Wawancaran 
evaluasi kinerja merupakan interaksi sosial antara 
penilai dengan ternilai. Interaksi ini terkait dengan 
kepentingan sosial, kepentingan individu karyawan 
ternilai dan kepentingan perusahaan dan berlangsung 
dalam sistem sosial organisasi. Penilai dan ternilai 
perlu mempunyai kecerdasan sosial agal dapat 
melaksanakan wawancara evaluasi kinerja. Dalam 
bukunya yang berjudul social intelligence, Daniel 
Goleman (2006) mendefinisikan kecerdasan sosial 
sebagai “ human attit for relationship, ignoring what 
transpires as internet' ’. Ia menggunakan bahan untuk 
kecerdasan sosial dapat dikelompokkan menjadi dua 
kategori berikut: 

a. Kesadaran emosi ( social awareness). Kesadaran 
emosi adalah suatu spektrum yang berlangsung dan 
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merasakan keadaan dalam diri orang lain secara 
spontan menjadi pemahaman perasaan dan 
pemikirannya untuk memperoleh situasi sosial 
yang rumit. Kesadaran sosial meliputi: 

'r Empati primal ( primal empathy), merasakan 
perasaan orang lain, merasakan tanda-tanda 
emosional nonverbal; 

> Keselarasan ( attunement ), mendengarkan 
dengan penerimaan yang penuh, menyelaraskan 
dengan seseorang; 

r Keakuratan empati ( empathic accuracy), 
memahami pikiran, perasaan, dan maksud 
orang lain; 

> Kesadaran sosial (social cognition ), memahami 
bagaimana dunia sosial berlangsung. 

b. Fasilitas sosial ( social facility ). Dengan merasakan 
apa yang orang lain rasakan atau mengetahui apa 
yang mereka pikirkan atau mereka maksud, tidak 
menjamin interaksi akan mebuahkan sesuatu. 
Fasilitas sosial membangun kesadaran sosial yang 
memungkinkan interkasi lancar dan efektif. 
Spektrum fasilitas sosial meliputi: 
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> Sin kr onisasi ( synchrony ), berinteraksi dengan 
lancar pada level nonverbal; 

> Persentasi diri (self presentation), 
mempresentasikan diri sendiri secara efektif; 

> Pengaruh ( concem ), memperhatikan dan 

bertindak demi kebutuhan orang lain. 

c. Keterampilan negosiasi. Penilai dan ternilai 
mempunyai posisi yang berbeda ketika memasuki 
proses wawancara evaluasi kinerja. Penilai 
mewakili organisasi yang mengharapkan ternilai 
bekerja sesuai dengan apa yang diharapkan 
organisasi untuk mencapai standar kinerjanya. 
Sementara, ternilai mewakili dirinya sendiri, 
bekerja sesedikit mungkin, tetapi menghasilkan 
imbalan semaksimal mungkin. Inilah salah satu 
penyebab karyawan sering gagal mencapai standar 
kinerjanya, ia merasa telah melakukan yang tebaik. 
Posisi yang berbeda menyebabkan sering tejadinya 
konflik dalam wawancara evaluasi kinerja. 
Perbedaan pendapat dan konflik dapat diselesaikan 
melalui proses negosiasi yang dapat menghasilkan 
win-win situation. 
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Penilai memerlukan persyaratan berikut agar dapat 
mencipatakan situasi negosiasi win-win situation. 

> Perasaan persamaan. Wawancara evaluasi kinerja 
dapat mencipatakan win-win situation jika penilai dan 
ternilai mempunyai perasaan yang sama atau equality 
dalam realitas yang tidak sama. Posisi penilai memang 
lebih tinggi daripada ternilai atau penilai wanita dan 
ternilai laki-laki atau sebaliknya. Dalam bernegosiasi, 
perbedaan seperti itu harus dibuah jauh-jauh dari 
persepsi kedua belah pihak. 

> Mengindari menyakiti hati orang lain. Dalam 
berbicara, penilai sebaiknya memilih kata-kata, 
kalimat, atau frase yang tidak membuat ternilai 
tersinggung atau sakit hati. Misalnya, menggunakan 
ejekan, menghina, atau merendahkan ternilai. Dengan 
menyinggung ternilai, ia akan bersifat defensive dan 
dapat menjawab kata-kata yang serupa. Penilai 
sebaiknya tidak terlalu agresif karena dapat 
mengembangkan situasi konflik. 
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Proses Wawancara 


Proses wawancara evaluasi kinerja perlu dirancang 
dan dilaksanakan dengan penuh kehati-hatian karena sering 
menimbulkan konflik antara penilai dan ternilai. Jika 
mendapat nilai yang tidak dikehendaki padahal mereka telah 
bekerja dengan baik ternilai akan bereaksi yang dapat 
menimbulkan konflik. 

> Persiapan. Proses wawancara evaluasi kinerja perlu 
dipersiapkan secara cermat, tempat, dan agendanya. 
Persiapan ini diperlukan karena evaluasi kinerja dapat 
menjadi sumber konflik dapat menjadi sumber konflik 
antara penilai dengan ternilai. Proses evaluasi kinerja 
diarahkan untuk mencegah terjadinya konflik atau 
manajemen konflik jika tidak dapat dihindari. Oleh 
karena itu, wawancara evaluasi kinerja harus dilakukan 
diruangan yang nyaman dan tenang. Waktunya pun 
disesuaikan dengan waktu kerja pegawai ternilai, 
sebaiknya pagi hari. 

'r Menyampaikan hasil evaluasi kinerja. Pada fase ini, 
penilai menyerahkan nilai hasil penilaian kinerja 
ternilai yang tercantum pada instrument evaluasi 
kinerja kepada ternilai. Penilai memberikan penjelasan 
secara lisan mengenai nilai tersebut disertai data hasil 
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observasi penilai mengenai proses pelaksanaan 
pencapaian kinerja ternilai. Sikap ternilai, setelah 
menerima nilainya, ternilai dapat menerima atau 
menolak nilai tersebut. Jika ternilai menerimanya, nilai 
mempunyai kekuatan tetap setelah ternilai 
menandatangani instrument evaluasi kinerja. Jika tidak 
mau menerima nilainya, ternilai mengajukan banding 
dengan mengisi kolom pernyataan banding dalam 
isntrumen evaluasi kinerja disertai alas an dan fakta 
pendukungnya 

William B. Werther, Jr. dan Keith Davis (1993) 
mengemukakan pendekatan wawancara evaluasi kinerja 
sebagai berikut: 

> Tell and sell approach. Telaah kinerja karyawan dan 
mencoba untuk meyakinkan karyawan untuk berusaha 
lebih baik di masa mendatang. Teknik ini sangat baik 
untuk karyawan baru. 

> Tell and listen approach. Mengizinkan karyawan 
untuk menjelaskan alasan, penyesalan ( excuses ), dan 
perasaan defensive mengenai kinerjanya. Setelah itu, 
konseling mengenai bagaimana cara berkinerja yang 
belih baik diberikan 
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> Problem solving approacah. Identifikasi problem yang 
mempengaruhi kinerja karyawan. Selanjutnya melalui 
pelatihan, coaching, atau konseling, tujuan kinerja 
ditentukan untuk menghilangkan ketimpangan 

Berikut ini tips wawancara evaluasi kinerja: 

> Menekankan pada aspek positif dan kinerja karyawan. 

> Beri tahu setiap karyawan bahwa wawancara evaluasi 
kinerja adalah untuk mengembangkan kinerja, bukan 
aktivitas pendisiplinan atau menghukum. 

> Lakukan wawancara evaluasi kinerja secara 
konfidensial dengan minimum interupsi. 

'r Telaah kinerja secara formal paling tidak setahun 
sekali dan lebih sering untuk karyawan baru atau 
mereka yang kinerjanya buruk. 

'r Buatlah kritik spesifik, bukan kritik umum dan kaku. 

> Fokuskan kritik pada kinerja bukan sifat pribadi. 

> Bertindaklah tenang, jangan berdebat dengan pegawai 
yang sedang dievaluasi. 

'r Identifikasi tindakan khusus yang dapat mendorong 
kinerja karyawan di masa yang akan dating. 

> Kemukakan keinginan penilai untuk membantu upaya 
pegawai untuk meningkatkan kinerjanya. 
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> Akhiri wawancara evaluasi kinerja dengan 
menekankan aspek positif dari kinerja pegawai. 
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BAB 10 . EVALUASI KINERJA DAN BSC 


10.1 Konsep Balanced Scorecard 



alanced Scorecard pertama kali diperkenalkan 
oleh Robert S. Kaplan dan David P. Norton, yang 
merupakan suatu metodelogi penilaian kinerja 


yang berorientasi pada pandangan strategis ke masa depan. 


Balanced Scorecard terdiri dari dua kata (1) kartu 


skor ( scorecard ) dan (2) berimbang (balanced). Kartu skor 


adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil 
kinerja suatu organisasi atau skor individu, kata berimbang 
dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa kinerja 
organisasi/individu diukur secara berimbang dari dua aspek 


yaitu keuangan dan non keuangan, jangka pendek dan 
jangka panjang internal dan eksternal. 

Pendekatan manajemen dengan menggunakan 
metode Balanced Scorecard lahir sebagai upaya untuk 


mendapatkan alat pengukuran kinerja yang komprehensif, 
koheren, dan teratur, karena metode Balanced Scorecard 


sebagai alat pengukuran kinerja pada sebuah organisasi tidak 
hanya mendasarkan pada perspektif keuangan, tetapi juga 


pada perspektif non keuangan seperti perspektif pelanggan, 
proses internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. 
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Balanced Scorecard memberikan kerangka yang jelas dan 
masuk akal bagi seluruh personel untuk menghasilkan 
kinerja keuangan melalui perwujudan berbagai kinerja non 
keuangan tersebut. 

Dengan menggunakan Balanced Scorecard, 
pimpinan organisasi dapat mengukur seberapa efektif unit 
organisasi mereka dalam membentuk nilai bagi pelanggan 
pada saat sekarang dan masa depan, membangun dan 
meningkatkan kapabilitas internal, dan mengembangkan 
sumber daya manusia, sistem dan prosedur yang diperlukan 
untuk meningkatkan kinerja pada masa yang akan datang. 

Bcdancecl Scorecard bukan pendekatan tradisonal 
yang hanya berfokus pada kinerja jangka pendek melalui 
perspektif keuangan, Balanced Scorecard membentuk nilai 
untuk keuangan jangka panjang dan kinerja yang kompetitif. 

Perkembangannya Balanced Scorecard tidak hanya 
sekedar alat pengukur kinerja, tetapi sebagai sistem 
manajemen strategik yang komprehensif, koheren, dan 
terukur. Balanced Scorecard telah mengalami evolusi sejak 
pertama kali lahir tahun 1990-an melalui kerja keras Robert 
S. Kaplan dan David P. Norton. Perkembangan Balanced 
Scorecard telah mengalami beberapa generasi. 
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Generasi pertama adalah tahun 1990-1991 sebagai 
awal munculnya konsep Balanced Scorecard. Pada generasi 
pertama ini, Balanced Scorecard digunakan sebagai alat 
untuk melakukan pengukuran kinerja melalui pendekatan 
empat perspektif yaitu 

1) Perspektif pelanggan; 

2) Perspektif financial; 

3) Perspektif proses bisnis internal; 

4) Pembelajaran dan pertumbuhan. 

Model Balanced Scorecard generasi pertama 
menimbulkan kesulitas terutama terkait dengan pemilihan 
atau penentuan ukuran kinerja serta pengelompokan ukuran 
kinerja ke dalam empat perspektif. 

Generasi kedua memperbaiki kekurangan tersebut 
dengan membuat hubungan sebab akibat antara berbagai 
ukuran kinerja tersebut. Dalam Bcdanced Scorecard generasi 
kedua mulai dikembangkan keterkaitan antara ukuran 
kinerja yang satu dengan ukuran kinerja yang lain. Hal 
tersebut disebabkan adanya hubungan kausalitas kerja satu 
akan mempengaruhi kinerja yang lain. Balanced Scorecard 
generasi pertama sudah membuat keterkaitan, tetapi masih 
terbatas pada keterkaitan antara empat perspektif, sedangkan 
pada generasi kedua ialah membuat keterkaitan antara 


EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN I 203 



ukuran kinerja pada masing-masing perspektif. Balanced 
Scoreccird generasi kedua lebih komprehensif dibandingkan 
generasi pertama, tetapi model tersebut masih menimbulkan 
beberapa kesulitan terutama ketika organisasi harus 
menentukan model tuntutan strategik antar ukuran kinerja 
dalam keempat perspektif. Manajemen mengalami kesulitan 
dalam menentukan prioritas tujuan strategik dan target yang 
mendukung pencapaian visi dan misi organisasi. 

Beberapa kelemahan tersebut mendorong harus 
dilakukannya penyempurnaan Balanced Scorecard sehingga 
muncul Balanced Scorecard generasi ketiga. Generasi ketiga 
Balanced Scorecard merupakan perbaikan model dengan 
penekanan pada perbaikan fungsi dan lebih menekankan 
pada relevansi strategi. Pengembangan itu berakar pada 
masalah yang terkait dengan penentuan target dan validitas 
pemilihan sasaran strategis. Untuk mengatasinya maka perlu 
dilakukan pengecekan terhadap pernyataan tujuan, ukuran 
kinerja yang dipilih dan penetapan target kinerja. Relevansi 
strategi dan target kinerja menjadi isu penting karena dalam 
kenyataannya banyak organisasi tersebut gagal atau 
kinerjanya rendah. Kegagalan seringkali disebabkan karena 
organisasi tidak berfokus pada strategi, dengan program, 
anggaran, dan implementasinya. Balanced Scorecard 
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generasi ketiga mengalami peningkatan fungsi yaitu 
Balanced Scorecard digunakan sebagai alat untuk 
menterjemahkan visi dan misi organisasi ke dalam sasaran 
strategik dan inisiatif strategik yang terukur, terencana 
komprehensif, koheren, dan seimbang. 

Generasi terkini Balanced Scorecard telah 
mengalami perkembangan yang sangat pesat. Setelah 
Balanced Scorecard digunakan sebagai alat untuk pemfokus 
strategi (strategy focused), kemudian digunakan sebagai alat 
pemetaan strategi. Bagi organisasi, pemetaan strategi 
merupakan hal yang sangat kritis dan krusial. Seberapa 
akurat, detail dan aktual peta strategi akan mempengaruhi 
tingkat kesuksesan yang akan dicapai. Balanced Scorecard 
sangat powerful dalam mengatasi masalah terjadinya 
keterputusan visi, misi, strategi, insiatif strategi, ukuran 
kinerja, target kinerja, anggaran dan perencanaan anggaran. 
Balanced Scorecard memberikan kerangka bagi manajer 
melihat kinerja organisasi dari empat perspektif, yaitu 
perspektif keuangan, proses, proses internal, serta 
pembelajaran dan pertumbuhan. 

Kerangka Balanced Scorecard tersebut tidak terbatas 
untuk organisasi bisnis, akan tetapi organisasi sektor publik 
dapat menggunakannya dengan penempatan tumpuan yang 
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berbeda. Jika dalam organisasi bisnis tumpuannya adalah 
pada perspektif keuangan, maka dalam organisasi sektor 
publik tumpuannya adalah pada perspektif pelanggan. 
Tujuan utama organisasi publik adalah bukan maksimalisasi 
hasil-hasil finansial, tetapi keseimbangan 

pertanggungjawaban finansial (anggaran) melalui pelayanan 
kepada pihak-pihak yang berkepentingan ( stakeholder ) 
sesuai dengan visi dan misi organisasi pemerintah dengan 
pertimbangan organisasi pemerintah cenderung menekankan 
“pelayanan publik” yang berkualitas (Vincent Gasperz, 
2006 ). 

Modifikasi Balanced Scorecard kedalam organisasi 
sektor publik juga memerlukan beberapa adaptasi dari model 
organisasi sektor swasta, hal ini juga dapat dilihat dari 
strategy mapping pada organisasi sektor publik. Strategy 
mapping bertujuan untuk membuat kerangka kerja bagi 
strategi organisasi ke dalam item-item ukuran kinerja. 
Sebagaimana yang telah dibahas sebelumnya bahwa 
organisasi sektor publik menempatkan perspektif pelanggan 
sebagai prioritas utama dalam menjalankan organisasi, 
artinya strategi organisasi sektor publik ditujukan untuk 
peningkatan pelayanan publik. Setiap target kinerja pada 
perspektif keuangan, bisnis internal dan pertumbuhan serta 
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pembelajaran akan diarahkan pada upaya-upaya peningkatan 
kepuasan pelanggan. 

10.2 Perspektif Balanced Scorecard 

1. Perspektif Keuangan 

Perspektif keuangan menjelaskan apa yang 
diharapkan oleh penyedia sumber daya terhadap kinerja 
keuangan organisasi. Dalam sektor publik penyedia sumber 
daya financial yang utama adalah para pembayar pajak 
sehingga organisasi harus berfokus pada sesuatu yang 
diharapkan oleh pembayar pajak. 

Pembayar pajak mengaharapkan uang yang telah 
dibayarkan digunakan secara ekonomi, efisien dan efektif 
(value for money) serta memenuhi prinsip transparansi dan 
akuntabilitas publik. Keberhasilan kinerja keuangan akan 
menentukan tingkat kemampuan organisasi untuk 
mewujudkan misi organisasi baik dalam konteks ekonomi 
maupun sosial dalam memberikan tingkat kesejahteraan 
kepada seluruh organisasi bersangkutan. Dengan demikian 
dapat dikatakan bahwa kinerja keuangan merupakan 
akumulasi positif dan terjadinya peningkatan kinerja 
organiasi dalam konteks pemberian pelayanan kepada 
pelanggan yang merupakan suatu proses pelaksanaan misi 
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organisasi dalam menciptakan peluang-peluang positif bagi 
unsur-unsur organisasi di dalam melakukan tugas pelayanan 
publik (Mulyadi, 2001). 

Pada organisasi publik, perspektif anggaran bukan 
menjadi suatu tuntutan utama, namun lebih bersifat 
efektivitas alokasi sumber dana agar dapat mendorong 
pencapaian sasaran strategik organisasi. Oleh sebab itu, 
alokasi dana harus diarahkan untuk mencapai sasaran 
kegiatan dan program dari perspektif lain (Moeheriono, 
2009) 

2. Perspektif Pelanggan 

Tinjauan dari perspektif pelanggan antara sektor 
publik dengan sektor bisnis pada intinya adalah sama, yaitu 
mengetahui bagaimana pelanggan melihat organisasi. Dalam 
perspektif pelanggan, organisasi sektor publik berfokus 
memenuhi kepuasan masyarakat melalui penyediaan barang 
pelayanan publik yang berkualitas dengan harga yang 
terjangkau. 

Dalam rangka memenuhi kepuasan pelanggan 
organisasi sektor publik harus mengidentifikasi faktor-faktor 
yang mempengaruhi kepuasan pelanggan kemudian 
membuat ukuran-ukuran kepuasan tersebut. Perspektif 
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pelanggan ditempatkan pada posisi paling atas diikuti 
perspektif keuangan, proses internal dan pembelajaran dan 
pertumbuhan. 

Kaplan dan Norton (1996) membagi dua kelompok 
pengukuran pelanggan, yaitu: ukuran inti pelanggan dan 
proporsi nilai pelanggan. Ukuran inti pelanggan memiliki 
beberapa komponen pengukuran yaitu: 

> Pangsa pasar, menggambarkan proporsional bisnis 
yang dijual oleh sebuah unit di pasar tertentu (dalam 
bentuk jumlah pelanggan, uang yang dibelanjakan, 
atau volume satuan yang terjual); 

> Retensi pelanggan, mengukur kemampuan untuk 
mempertahankan dan meningkatkan pelanggan; 

> Akuisisi pelanggan, mengukur dalam bentuk relative 
atau absolute, keberhasilan unit bisnis menarik atau 
memenangkan pelanggan atau bisnis baru; 

> Kepuasan pelanggan, menilai tingkat kepuasan 

pelanggan atas kriteria kinerja spesifik dalam value 
proposition. Tolak ukur kepuasan 

pelanggan/konsumen menunjukkan apakah organisasi 
memenuhi harapan pelanggan/konsumen atau 
menyenangkannya; 
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> Profitabilitas pelanggan, mengukur keuntungan bersih 
yang diperoleh dari pelanggan atau segmen tertentu 
setelah menghitung berbagai pengeluaran yang 
digunakan untuk memenuhi kebutuhan pelanggan 
tersebut. 

Proporsi nilai pelanggan merupakan pengukuran di 
luar kelompok utama. Perusahaan harus dapat menyajikan 
nilai pelanggan yang unik untuk menarik dan 
mempertahankan pelanggan dalam segmen yang ditargetkan. 
Meskipun sajian nilai bervariasi dalam industri dan dalam 
segmen pasar yang berbeda, terdapat kumpulan atribut yang 
umum mengorganisasikan sajian nilai. 

Kaplan dan Norton membaginya ke dalam tiga 
kategori atribut: 

1. Atribut Produk/Jasa 

Atribut produk dan jasa dari sajian nilai mencakup 
bentuk atau fungsi produk/jasa, harga, dan kualitas. 
Pelanggan memiliki preferensi yang berbeda atas produk 
yang ditawarkan. Perusahaan harus mengidentifikasi apa 
yang diinginkan pelanggan. Selanjutnya pengukuran 
didasarkan hal tersebut. 

2. Hubungan Pelanggan 
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Dimensi hubungan pelanggan dari sajian nilai 
menyangkut perasaan pelanggan terhadap proses 
pembelian produk yang ditawarkan perusahaan 
mencakup pengiriman produk dan jasa kepada 
pelanggan, termasuk waktu, tanggapan dan pengiriman. 

3. Citra dan Reputasi 

Menggambarkan faktor-faktor intangible yang menarik 
seorang pelanggan untuk berhubungan dengan 
perusahaan. Membangun image dan reputasi dapat 
dilakukan dengan menjaga kualitas seperti yang 
dijanjikan. Hal ini dapat dilihat dari tanggapan langsung 
ataupun tidak langsung dari pelanggan. 

Nilai pelanggan, menurut Kaplan dan Norton (1996) 
dirumuskan dengan persamaan: Nilai = Fungsi + Mutu + 
Citra + Harga + Waktu + Hubungan 
Dimana: 

> Fungsi adalah manfaat generic produk kita bagi 
pelanggan; 

> Mutu adalah kesesuaian dengan standar permintaan 
pelanggan meliputi prosedur, teknologi, kualitas 
aparatur, kesadaran akan kinerja, serta hasil dari 
pelayanan yang terbebas dari kesalahan; 
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> Citra adalah daya tarik bagi pelanggan yang tercipta 
karena proses komunikasi pemasaran; 

> Harga adalah waktu yang terpakai untuk memenuhi 
kebutuhan pelanggan serta inovasi untuk mengurangi 
biaya; 

> Waktu adalah ketersediaan dan kecepatan proses 
pemenuhan kebutuhan pelanggan, serta ketepatan 
waktu dalam pelayanan; 

> Hubungan merupakan dimensi antar manusia dalam 
proses bisnis dengan pelanggan. Hubungan 
digambarkan dengan sikap responsive pegawai, 
kemampuan menjalin komunikasi yang lancar, dan 
sikap ramah. 

Perspektif Proses Internal 

Perspektif proses internal pada organisasi bisnis 
dengan organisasi sektor publik pada dasarnya adalah sama, 
yaitu untuk membangun keunggulan organisasi melalui 
perbaikan proses internal organisasi secara berkelanjutan. 
Dalam perspektif proses internal, organisasi 
mengidentifikasi proses kunci yang harus dikelola dengan 
baik agar terbangun keunggulan organisasi. 


212 | EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN 



Kaplan dan Norton mengemukakan bahwa dalam 
proses bisnis internal para manajer mengidentifikasi 
berbagai proses penting yang terus dikuasai perusahaan 
dengan baik agar mampu memenuhi tujuan para pemegang 
saham dan segmen pelanggan / konsumen sasaran. Sistem 
pengukuran kinerja pada perspektif ini tidak saja 
memusatkan perhatian pada perbaikan biaya, mutu dan 
ukuran berdasarkan waktu proses bisnis perusahaan tetapi 
memperhatikan tuntutan proses internal atas dasar harapan 
pihak eksternal. 

Pencapaian tujuan strategik pada perspektif proses 
internal akan berdampak pada kepuasan pelanggan. 
Beberapa tujuan atau sasaran strategik pada perspektif 
proses internal misalnya peningkatan proses pelayanan, 
perbaikan siklus pelayanan, peningkatan kapasitas 
insfrastruktur. Dalam rangka meningkatkan kinerja pada 
perspektif proses internal organisasi sektor publik harus 
mengidentifikasi dan mengukur kompetensi inti organisasi, 
mengidentifikasi proses utama pelayanan, mengidentifikasi 
teknologi utama yang perlu dimiliki dan menentukan ukuran 
kinerja dan target kinerja. 

Identifikasi proses pelayanan diperlukan untuk 
mengetahui tahap menyebabkan pelayanan lambat dan 
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proses yang tidak menambah nilai (non value added). 
Apabila proses atau siklus utama telah teridentifikasi, 
organisasi dapat melakukan penyederhanaan siklus 
pelayanan dengan cara menghilangkan proses tidak 
menambah nilai sehingga proses pelayanan menjadi lebih 
cepat. Selain identifikasi proses utama, organisasi sektor 
publik juga harus mengidentifikas kebutuhan teknologi 
untuk mendukung perbaikan proses internal organisasi. 

Proses bisnis internal merupakan suatu alat dan 
teknik untuk mempelajari proses bisnis internal yang 
berupaya untuk meningkatkan kinerja melalui perbaikan- 
perbaikan proses yang terjadi dalam aktivitas organisasi. 
Kaplan dan Norton (1996) membaginya kedalam tiga proses 
yaitu: 

a. Proses inovasi, dalam proses ini unit bisnis mengenali 
pemahaman tentang kebutuhan laten dari pelanggan dan 
menciptakan produk dan jasa yang mereka butuhkan. 
Inovasi biasanya dilakukan di departemen riset dan 
pengembangan sehingga setiap keputusan pengeluaran 
produk ke pasaran telah memenuhi syarat pemasaran dan 
dapat dikomersialkan; 

b. Proses operasi, produk atau jasa yang telah didesain 
kemudian diproduksi dan diserahkan kepada pelanggan. 
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Aktivitas ini terbagi dalam dua bagian yaitu, pembuatan 
produk dan penyampaian produk ke pelanggan; 
c. Layanan puma jual, dimana perusahaan berupaya 
memberikan manfaat tambahan kepada 
pelanggan/konsumen yang telah membeli produknya, 
seperti layanan perbaikan kerusakan, layanan 
penggantian suku cadang dan perbaikan pembayaran. 

Pada organisasi pemerintah berdasarkan fokus untuk 
memberikan nilai bagi segmen-segmen masyarakat, para 
manajer yang mengelola organisasi pemerintah harus 
mengidentifikasi proses internal (perspektif proses internal) 
organisasi pemerintah itu. Kunci perspektif proses internal 
dalam organisasi pemerintah dalam mengidentifikasi proses 
kunci, mengukur dan menganalisis, menentukan target 
kinerja dan melaksanakan inisiatif atau program peningkatan 
kinerja untuk mencapai tujuan utama memberikan pelayanan 
publik bernilai tambah (berkualitas) kepada masyarakat 
(pelanggan utama dari organisasi pemerintah). 

Perspektif proses internal, dimana manajer 
pemerintahan harus berfokus pada operasi-operasi yang 
memungkinkan mereka mampu memenuhi kebutuhan 
masyarakat, dimana pemerintah harus menjawab pertanyaan: 
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dapatkah organisasi pemerintah meningkatkan pelayanan 
publik melalui pengubahan cara (metode) pelayanan? 


Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 

Kaplan dan Norton mengemukakan bahwa perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan menyediakan infrastruktur 
untuk organisasi pemerintah mencapai tujuan dari ke 3 
perspektif Balanced Scorecard lainnya, dan merupakan 
pendorong untuk mencapai hasil yang baik sekaligus 
mendorong organisasi menjadi Leaming Organization dan 
memicu pertumbuhannya. Kesenjangan dalam aspek 
financial, pelanggan dan proses internal dapat dideteksi 
dengan menggunakan Balanced Scorecard. 

Untuk melakukan perbaikan kinerja dan mengurangi 
kesenjangan tersebut perusahaan perlu melaksanakan 
program pelatihan karyawan dan perbaikan sistem secara 
berkelanjutan. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 
menekankan pada upaya organisasi untuk kepentingan di 
masa dating, meliputi investasi manusia, sistem dan 
prosedur. Manusia perlu diberikan pelatihan secara rutin 
untuk menambah keahlian atau kemampuan dalam rangka 
memenuhi perubahan tuntunan pelanggan dan lingkungan. 
Sistem perlu diperbaiki dengan memanfaatkan teknologi 
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informasi. Kaplan dan Norton membagi tolak ukur 
perspektif ini: 

> Kompetensi personal 

Sumber daya manusia memiliki keterampilan dan 
pengetahuan yang melekat dalam dirinya, kompetensi 
personal merupakan alat produksi dominan untuk 
menghasilkan produk dan jasa bagi pelanggan. 
Kompetensi pada umumnya diartikan sebagai 
kecakapan, keterampilan, dan kemampuan. Untuk 
mendukung kompetensi karyawan sehingga sangat 
didukung adanya pengembangan kemampuan sumber 
daya manusia. 

> Infrastruktur teknologi 

Produktivitas personel sangat ditentukan oleh 
teknologi yang disediakan bagi personel untuk 
melaksanakan tugasnya. Penerapan teknologi menurut 
Bill Creech (1996: 301) adalah lebih cenderung positif 
dan proaktif pegawai dalam melakukan pekerjaan, 
karena mereka memandang teknologi sebagai teman, 
bukan sebagai musuh untuk meningkatkan kinerja. 
Pegawai juga memungkinkan lebih kreatif merancang 
dan mengembangkan cara berfikir positif dalam 
strategi berbeda untuk lebih meningkatkan kinerjanya 
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Pada organisasi pemerintah Perspektif Pembelajaran 
dan Pertumbuhan diartikan sebagai kemampuan suatu 
organisasi pemerintah meningkatkan dan memenuhi 
kebutuhan masyarakat berkaitan secara langsung dengan 
kemampuan aparatur (sumber daya manusia) untuk 
memenuhi permintaan masyarakat, dan organisasi 
pemerintah harus mampu menjawab pertanyaan: Apakah 
organisasi pemerintah mempertahankan teknologi dan 
pelatihan bagi aparatur untuk peningkatan terus menerus? 
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BAB 11. MOTIVASI DAN KEPUASAN KERJA 


11.1 Pengertian Motivasi 

M otivasi, berasal dari kata motif (motive), yang 
berarti dorongan. Dengan demikian motivasi 
berarti suatu kondisi yang mendorong atau 
menjadi sebab seseorang melakukan suatu 
perbuatan/kegiatan, yang berlangsung secara sadar. Banyak 
pengertiaan motivasi seperti yang dikemukakan oleh Wexley 
& Yukl (1977), memberikan batasan sebagai "the process dy 
which behavior is energized cind directed". Mathis & 
Jackson (2006) mengatakan, motivasi merupakan hasrat di 
dalam seseorang menyebabkan orang tersebut melakukan 
suatu tindakan. Seseorang melakukan tindakan untuk 
sesuatu hal dalam mencapai tujuan. Oleh sebab itu, motivasi 
merupakan penggerak yang mengarahkan pada tujuan dan 
itu jarang muncul dengan sia-sia. Robbins (2003), 
motivation as the processes that account for an individual's 
intensity, direction, and persistence of effort toward 
attaining a goal. 

Berdasarkan pengertian-pengertian di atas, motivasi 


dapat didefinisikan sebagai suatu tindakan untuk 
memengaruhi orang lain agar berperilaku (to behave) secara 
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teratur. Motivasi merupakan tugas bagi manajer untuk 
memengaruhi orang lain (karyawan) dalam suatu 
perusahaan. Dari batasan pengertian motivasi di atas terlihat 
bahwa ada tiga hal yang' termasuk di dalamnya antara lain 
upaya, tujuan organisasi, dan kebutuhan. Unsur upaya 
merupakan ukuran intensitas, bila seseorang termotivasi, ia 
akan mencoba mengulangi perbuatan sebelumnya. Akan 
tetapi kemungkinan kecil tingkat upaya yang tinggi akan 
mengantarkan pada kinerja dan memberikan keuntungan. 
Bila upaya itu disalurkan dalam suatu arab yang bermanfaat 
bagi organisasi akan dapat mencapai tujuan organisasi 
tersebut. Oleh karena itu, kita harus mempertimbangkan 
kualitas dari upaya itu maupun intensitasnya. Upaya yang 
diarahkan ke dalam organisasi dan konsisten dengan 
tujuantujuan organisasi adalah upaya yang seharusnya kita 
usahakan. 

Kebutuhan adalah suatu keadaan internal seseorang 
yang menyebabkan hasil usaha tertentu menjadi lebih 
menarik baginya. Suatu kebutuhan yang tak terputuskan 
menciptakan tegangan yang merangsang seseorang untuk 
melakukannya. Rangsangan ini menimbulkan suatu perilaku 
dalam pencarian untuk menemukan tujuan-tujuan tertentu, 
yang jika tercapai, akan memenuhi kebutuhan itu dan 
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mendorong ke pengurangan tegangan. Jadi dapatlah 
dikatakan bahwa karyawan yang termotivasi berada dalam 
suatu keadaan tegang. Untuk mengendurkan ketegangan ini, 
mereka mengeluarkan suatu upaya. Makin besar ketegangan, 
maka makin besar upaya itu muncul, jika upaya ini berhasil 
dalam memenuhi kebutuhan, maka tegangan itu akan 
berkurang. 

Dari uraian-uraian di atas terlihatlah bahwa motivasi 
dapat bersumber dari dalam diri seseorang (pekerja) yang 
berupa kesadaran mengenai pentingnya manfaat pekerjaan 
yang dilaksanakannya. Motivasi seperti itu disebut motivasi 
intrinsic (intrinsic motivation). Akan tetapi ada pula 
motivasi yang bersumber dari luar diri orang bersangkutan 
yang disebut sebagai motivasi ekstrinsik (exstrinsic 
motivation). Motivasi ekstrinsik adalah dorongan kerja yang 
bersumber dari luar diri pekerja, yang berupa suatu kondisi 
yang mengharuskannya melaksanakan suatu pekerjaan 
secara maksimal. Mereka merasa bertanggung jawab atas 
suatu pekerjaan, jadi tanpa ada faktor luar yang 
memengaruhi mereka terdorong untuk melaksanakan 
pekerjaannya. 
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11.2 Pendekatan-pendekatan Motivasi 

Dalam perkembangannya, motivasi dapat dipandang 
menjadi empat pendekatan antara lain, pendekatan 
tradisional, hubungan manusia, sumber daya manusia dan 
pendekatan kontemporer. Berikut dijelaskan pendekatan- 
pendekatan motivasi tersebut. 

1. Pendekatan Tradisional 

Pendekatan tradisional (traditional approach ) 
pertama sekali dikemukakan oleh Frederick W. Taylor 
dari manajemen ilmiah (scientific Management 
school). Dalam model ini yang menjadi titik beratnya 
adalah pengawasan (contmlUng) dan pengarahan 
( directing ). Pada pendekatan ini, manajer menentukan 
cara yang paling efisien untuk pekerjaan berulang dan 
memotivasi karyawan dengan sistem insentif upah, 
semakin banyak yang dihasilkan maka semakin besar 
upah yang diterima. Dengan menggunakaan insentif, 
manajer dapat memotivasi bawahannya. Makin banyak 
yang diproduksi, maka makin besar pula penghasilan 
yang mereka peroleh. Dalam banyak situasi 
pendekatan ini sangat efektif. 

Berdasarkan pandangan ini, umumnya pekerja 
dianggap malas bekerja, dan hanya dapat dimotivasi 
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dengan memberikan penghargaan yang berwujud uang. 
Pada umumnya para pekerja kurang bertanggung 
jawab atas pekerjaannya, sehingga untuk 
meningkatkan produktivitas kerja mereka harus 
dimotivasi dengan penghargaan dalam bentuk uang. 
Sejalan dengan meningkatnya efisiensi, karyawan yang 
dibutuhkan untuk tugas tertentu akan dapat dikurangi. 

2. Pendekatan Hubungan Manusia 

Pendekatan hubungan manusia (human relation 
model ) selalu dikaitkan dengan pendapat Elton Mayo. 
Mayo menemukan bahwa kebosanan dan pengulangan 
berbagai tugas merupakan faktor yang dapat 
menurunkan motivasi sedangkan kontak sosial 
membantu dalam menciptakan dan mempertahankan 
motivasi. Sebagai kesimpulan dari pendekatan ini, 
manajer dapat memotivasi karyawan dengan 
memberikan kebutuhan sosial serta dengan membuat 
mereka merasa berguna dan lebih penting. 

3. Pendekatan Sumber Daya Manusia 

Para pencetus teori lainnya seperti MCGregor 
dan ahli-ahli lain. Melontarkan kritik kepada model 
hubungan manusia dengan mengatakan konsep 
tersebut hanya mempakan pendekatan yang lebih 


EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN I 223 



canggih untuk memanipulasi karyawan. Kelompok 
mereka juga mengatakan bahwa. pendekatan 
tradisional dan hubungan manusia terlalu 
menyederhanakan motivasi hanya dengan memusatkan 
pada satu faktor saja seperti uang dan hubungan sosial. 
Berbeda dengan pendekatan sumber daya manusia 
yang menyatakan bahwa para karyawan dimotivasi 
oleh banyak faktor, tidak hanya uang atau keinginan 
untuk mencapai kepuasan, tetapi juga kebutuhan untuk 
berprestasi dan memperoleh pekerjaan yang berarti. 
Sebagai contoh, pada teori X dan Y mengasumsikan 
terdapat dua sifat manusia dalam menghadapi 
pekerjaan, satu sisi melaksanakannya secara aktif, 
sedangkan pandangan lain menaggapinya secara pasif. 

4. Pendekatan Kontemporer 

Pendekatan kontemporer (Contemporflry 
Approach) didominasi oleh tiga tipe motivasi: teori isi, 
teori proses, dan teori penguatan. Teori isi (content 
theory ) menekankan pada teori kebutuhan-kebutuhan 
manusia, menjelaskan berbagai kebutuhan manusia 
memengaruhi kegiatannya dalam organisasi. Manajer 
harus dapat memahami kebutuhan para anggotanya 
untuk meningkatkantanggung jawab dan kesetiaannya 
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atas pekerjaan dan organisasi. Dalam teori isi terdapat 
tiga teori motivasi yang menekankan pada analisa yang 
mendasari kebutuhan-kebutuhan manusia, antara lain, 
teori Khirarki Kebutuhan, teori ERG, dan teori Dua 
Faktor. Pada teori proses, terdapat dua teori motivasi 
yang terpusat pada bagaimana para anggota organisasi 
mencari penghargaan dalam keadaan bekerja, termasuk 
dalam kelompok ini: teori keadilan dan teori harapan. 
Satu teori lagi, berpusat pada bagaimana karyawan 
mempelajari perilaku kerja yang diinginkan, terdapat 
pada teori penguatan. 

11.3 Teori-teori Motivasi 

Teori motivasi mulai dikenal pada tahun 1950-an. 
Secara khusus, pada awalnya ada tiga teori motivasi antara 
lain, teori hierarki kebutuhan (the hierarchy ofneeds 
theory), teori dua faktor (twofactor theory), dan teori X dan 
Y (theories X and Y). 

1. Teori Hierarki Kebutuhan 

Teori ini pertama sekali dikemukakan oleh 
Abraham Maslow, mungkin bisa dikatakan teori inilah 
yang paling populer bila dibanding dengan teori-teori 
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motivasi lainnya. Teori ini menjelaskan bahwa setiap 
manusia mempunyai kebutuhan (need) yang 
munculnya sangat bergantung pada kepentingannya 
secara individu. Berdasarkan hal tersebut, Maslow 
membagi kebutuhan manusia tersebut menjadi lima 
tingkatan, sehingga teori motivasi ini disebut sebagai 
"the five hierarchy need" mulai dari kebutuhan yang 
pertama sampai pada kebutuhan yang tertinggi. 
Adapun kelima tingkatan kebutuhan tersebut antara 
lain, kebutuhan fisiologis ( physiological need), 
kebutuhan rasa aman ( safety need), kebutuhan sosial 
(,social need), kebutuhan harga diri (esteem need), dan 
kebutuhan untuk aktualisasi diri (need for self 
actualization). Motivasi hierarki kebutuhan dapat 
dilihat pada Gambar 11.1. 
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Gambar 11.1: Hierarki Kebutuhan Maslow 

Selanjutnya, Maslow membagi kelima kebutuhan 
tersebut menjadi kebutuhan order tinggi (.high order 
need ) dan order rendah {low order need). Kebutuhan 
order rendah termasuk, kebutuhan fisiologis dan 
kebutuhan rasa aman, sedangkan kebutuhan order 
tinggi termasuk, kebutuhan sosial, harga diri, dan 
aktualisasi diri. Perbedaan antar kedua order itu adalah, 
pada kebutuhan order tinggi dipenuhi secara internal 
yaitu berasal dari dalam diri orang tersebut, sedangkan 
kebutuhan order rendah dipenuhi secara eksternal atau 
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berasal dari luar diri orang tersebut seperti upah, 
kontrak serikat buruh, dan masa kerja. 

2. Teori Dua Faktor 

Teori dua faktor pertama sekali dikemukakan 
oleh Frederick Herzberg. Dalam teori ini dikemukakan 
bahwa, pada umumnya para karyawan baru cenderung 
untuk memusatkan perhatiannya pada pemuasan 
kebutuhan lebih rendah dalam pekerjaan pertama 
mereka, terutama keamanan. Kemudian, setelah hal itu 
dapat terpuaskan, mereka akan berusaha untuk 
memenuhi kebutuhan pada tingkatan yang lebih tinggi, 
seperti kebutuhan inisiatif, kreativitas, dan tanggung 
jawab. Berdasarkan hasil penelitiannya, Herzberg 
membagi dua faktor yang memengaruhi kerja 
seseorang dalam organisasi, antara lain faktor 
kepuasan dan ketidakpuasan (Gambar 11.2). 


228 | EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN 



Sangat Puas 

1 


Motivator Factor 
Achievement 
Recognition 

Work it Sell 
Responsibility 
Advcnccmem 

Satisficr Area 

Posilive 

Tidak Puas dan 


nuKan nciaK ruas 





Hvgienc lacrtor 




Job suuus 

Interpersonal triatlon 
Comptny policy 
adminisiration 
Supervisor 

Job security 

Dissatisfier Area 

Negativc 

Sangal Tidak Puas 

Salary 

' 



Gambar 11.2: Teori Dua Faktor. 

Faktor kepuasan (, satisfaction ), biasa juga disebut 
sebagai motivator factor atau pemuas ( satisfiers ). 
Termasuk pada faktor ini ialah faktor-faktor pendorong 
bagi prestasi dan semangat kerja, antara lain, prestasi 
(.achievement ), pengakuan ( recognition ), pekerjaan itu 
sendiri ( work it self), tanggung jawab ( responsibility ), 
dan kemajuan (, advancement ). 

Faktor kepuasan atau motivator factor dikatakan 
sebagai faktor pemuas karena dapat memberikan 
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kepuasan kerja seseorang dan juga dapat meningkatkan 
prestasi para pekerja, tetapi faktor ini tidak dapat 
menimbulkan ketidakpuasan bila hal itu tidak terpenuhi 
jadi faktor kepuasan bukanlah merupakan lawan dari 
faktor ketidakpuasan. Faktor kepuasan disebut juga 
sebagai motivasi intrinsik ( intrinsic motivation). 

Faktor ketidakpuasan ( dissatisfaction ), biasa juga 
disebut sebagai hygiene factor atau faktor pemeliharaan 
merupakan faktor yang bersumber dari ketidakpuasan 
kerja. Faktor-faktor tersebut, antara lain, kebijakan dan 
adiministrasi perusahaan ( compan v policv and 
administration ) , pengawasan ( supervision ), penggajian 
(,salary ), hubungan kerja ( interpersonal relation), 
kondisi kerja ( working condition ), keamanan kerja (job 
security), dan status pekerjaan (job status). Faktor 
ketidakpuasan bukanlah merupakan kebalikan dari faktor 
kepuasan. Hal ini berarti bahwa dengan tidak 
terpenuhinya faktor-faktor ketidakpuasan bukanlah 
penyebab kepuasan kerja melainkan hanya mengurangi 
ketidakpuasan kerja saja. Faktor ketidakpuasan ini biasa 
juga disebut sebagai motivasi ekstrinsik ( exstrinsic 
motivation ) karena faktor-faktor yang menimbulkannya 
bukan dari diri seseorang melainkan dari luar dirinya. 
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1. Teori X dan Y 

Teori X dan Y pertama sekali dikemukakaan oleh 
Douglas MCGregor. Dalam teori ini akan dikemukakan 
dua pandangan berbeda mengenai manusia, pada 
dasarnya yang satu adalah negatif yang ditandai dengan 
Teori X, dan yang lainnya adalah bersifat positif yang 
ditandai dengan teori Y. MCGregor menyimpulkan 
bahwa pandangan seorang manajer mengenai sifat 
manusia didasarkan pada suatu pengelompokan dengan 
asumsi-asumsi tertentu. Berdasarkan asumsi-asumsi 
tersebut, manajer menetapkan perilakunya terhadrp 
bawahannya. 

Menurut teori X, ada empat asumsi yang dipegang 
manajer adalah sebagai berikut: 

a. Karyawan secara inheren tidak menyukai kerja dan, 
bilamana dimungkinkan, akan mencoba 
menghindarinya. 

b. Karena karyawan tidak menyukai kerja, mereka 
harus dipaksa, diawasi, atau diancam dengan 
hukuman untuk mencapai tujuan. 

c. Karyawan akan menghindari tanggung jawab dan 
mencari pengarahan formal bilamana dimungkinkan. 
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d. Kebanyakan karyawan menaruh keamanan di atas 
semua faktor lain yang dikaitkan dengan kerja dan 
akan menunjukkan sedikit saja ambisi. 

Berbeda dengan pandangan negatif mengenai sifat manusia, 
MCGregor menjadikan empat pandangan positif, yang 
disebut Teory Y. 

a. Karyawan dapat memandang kerja sebagai kegiatan 
alami yang sama dengan istirahat atau bermain. 

b. Orang-orang akan melakukan pengarahan dan 
pengawasan diri jika mereka komit pada sasaran. 

c. Kebanyakan orang dapat belajar untuk menerima, 
bahkan mengusahakan, tanggung jawab. 

d. Kemampuan untuk mengambil keputusan inovatif 
menyebar luas ke semua orang dan tidak hanya milik 
mereka yang berada dalam posisi manajemen. 

Dari uraian di atas dapat dijelaskan bahwa, Teori X 
mengasumsikan bahwa kebutuhan order rendah 
mendominasi dindividu. Teori Y mengandaikan bahwa 
kebutuhan order tinggi mendominasi individu. MCGregor 
sendiri menganut keyakinan bahwa pengasumsian teori Y 
lebih sahih daripada teori X. Oleh karena itu ia 
mengusulkan ide-ide seperti pengambilan keputusan 
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partisipatif, pekerjaan yang benanggung jawab dan 
menantang, dan hubungan kelompok yang baik sebagai 
pendekatan-pendekatan yang akan memaksimalkan motivasi 
pekerjaan seorang karyawan. Dihubungkan dengan teori dua 
faktor merupakan kelompok yang dapat memuaskan 
seseorang dalam bekerja di suatu organisasi, atau tergolong 
pada kelompok satisfaction. 

Implikasi manajerial dari teori X dan Y dapat 
diuraikan secara sederhana dalam proses manajemen adalah 
sebagai berikut: 

a. Tetapkan tujuan dan susun rencana untuk 
mencapainya. 

b. Laksanakan rencana melalui kepemimpinan. 

c. Kendalikan dan buatlah penilaian atas hasil yang 
dicapai denga membandingkannya dengan standar 
yang telah ditetapkan sebelumnya. 

11.4 Kepuasan Kerja 

Dengan kepuasan kerja seorang pegawai dapat 
merasakan pekerjaannya apakah menyenangkan atau tidak 
menyenangkan untuk dikerjakan. Wexley dan Yukl (2003) 
mengatakan bahwa kepuasan kerja merupakan generalisasi 
sikap-sikap terhadap pekerjaannya. Bermacam-macam sikap 
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seseorang terhadap pekerjaannya mencerminkan 
pengalaman yang menyenangkan dan tidak menyenangkan 
dalam pekerjaannya serta harapan-harapannya terhadap 
pengalaman masa depan. Pekerjaan yang menyenangkan 
untuk dikerjakan dapat dikatakan bahwa pekerjaan itu 
memberi kepuasan bagi pemangkunya. Kejadian sebaliknya, 
ketidakpuasan akan diperoleh bila suatu pekerjaan tidak 
menyenangkan untuk dikerjakan. 

Noe at. el. (1997: 23) mengatakan bahwa job 
satisfaction as a pleasurable feeling that result from the 
perception that one's job fulfillment of one'e important job 
values. Berdasarkan definisi tersebut bahwa kepuasan kerja 
terdiri dari tiga aspek penting, kepuasan kerja merupakan 
suatu fungsi nilai, persepsi, dan perbedaan menurut tenaga 
kerja mengenai yang seharusnya mereka terima. Kepuasan 
kerja merupakan salah satu aspek yang penting untuk 
dipahami oleh pengelola organisasi. Louis A. Allen (1987) 
mengungkapkan bahwa betapapun sempurnanya rencana- 
rencana organisasi dan pengawasan serta penelitiannya, bila 
mereka tidak dapat menjalankan tugasnya dengan minat dan 
gembira maka suatu perusahaan tidak akan mencapai hasil 
sebanyak yang sebenarnya dapat dicapainya. Hal tersebut 
berarti bahwa faktor manusia cukup berperan dalam 
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mencapai hasil sesuai dengan tujuan organisasi. 
Mewujudkan kepuasan kerja bagi karyawan merupakan 
kewajiban bagi setiap pimpinan organisasi. 

Banyak hasil penelitian menyimpulkan bahwa 
kepuasan kerja akan berpengaruh secara signifikan terhadap 
produktivitas kerja. Karyawan yang menilai pekerjaannya 
dapat memberikan kepuasan akan menurunkan tingkat 
absensi dan perputaran kerja. Sebagai dasar yang digunakan 
untuk menilai pandangan teori kepuasan kerja banyak 
dikembangkan dari teori-teori A. Maslow dan F. Herzberg. 
Model Teori Maslow mengatakan bahwa manusia memiliki 
dorongan baik primer maupun sekunder yang berguna untuk 
memberikan semangat kerja. Menurut Maslow (1954), 
kebutuhan primer diwariskan berdasarkan keturunan, 
walaupun cara-cara untuk memenuhi dorongan ini dapat 
dipelajari. Kebutuhan primer tersebut merupakan kebutuhan 
dasar manusia (the first need ) yang diarahkan pada 
kelangsungan hidup, termasuk di dalamnya adalah 
kebutuhan makan, minum, dan seksual. Sedangkan 
kebutuhan sekunder merupakan kebutuhan manusia yang 
ditentukan oleh syarat-syarat budaya di mana seseorang 
hidup, kebutuhan tersebut meliputi keamanan, sosial, 
percaya diri sendiri, dan aktualisasi diri. 
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Sedangkan Herzberg (1966), mengemukakan bahwa 
manusia dikelompokkan ke dalam faktor-faktor penentu 
kepuasan dengan faktor-faktor ketidakpuasan. Faktor-faktor 
kepuasan disebut satisfier, adalah kemajuan, pengakuan, 
tanggungjawab, perkembangan karir, dan pekerjaan itu 
sendiri. Apabila faktor-faktor tersebut ditingkatkan akan 
membantu perbaikan prestasi, menurunkan perputaran dan 
absensi kerja, dan menunjang sikap yang lebih baik terhadap 
manajemen. Sedangkan faktor-faktor yang menyebabkan 
ketidakpuasan (dissatisfier) meliputi hal-hal seperti kondisi 
dan kemudahan dalam pekerjaan, kebijakan-kebijakan 
administratif, hubungan dengan manajemen, keterampilan 
teknis para penyelia, sistem penggajian stabilitas pekerjaan, 
dan hubungan dengan rekan kerja. Herzberg menegaskan 
bahwa bila kualitas penunjang kepuasan itu kurang dari 
memadai akan terjadi ketidakpuasan di antara karyawan. 
Perbaikan dalam keadaan yang telah merosot itu akan dapat 
menghapuskan ketidakpuasan kerja, hal ini dapat 
berpengaruh baik pada semangat kerja maupun pada 
produktivitas. Sebaliknya, dengan meningkatkan kualitas 
dari faktor-faktor tersebut tidak akan meningkatkan 
kepuasan kerja dan prestasi melainkan hanya akan 
menimbulkan terpenuhinya kebutuhan-kebutuhan tingkat 
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yang lebih tinggi, seperti yang telah ditetapkan pada teori 
hierarki Maslow (Maslow Chierarchy). Teori dua faktor oleh 
F. Herzberg telah dijelaskan pada pembahasan sebelumnya 
pada bab ini. 

11.5 Teori Kepuasan Kerja 

Menurut Wexley dan Yukl (2003: 130), bahwa ada 
tiga teori tentang kepuasan kerja, antara lain: teori 
ketidaksesuaian ( discrepancy theory), teori keadilan (equily 
theory), dan teori dua faktor ( twofactor theory). Dua dari 
teori ini yakni, teori keadilan ( equity theory), dan teori dua 
faktor ( twofactor theory) sudah dijelaskan pada bagian lain 
pada bab ini, tetapi akan ditambahkan penjelasannya pada 
bagian ini. 

1. Teori Ketidaksesuaian 

Teori ini pertama sekali dikemukakan oleh Porter 
(1961), yang mendefinisikan bahwa job satisfaction is 
the difference between how much of something there 
shoulcl be and how much there is now . Setiap orang 
menginginkan agar sejumlah pekerjaan yang telah 
disumbangkan kepada pemberi kerja akan dihargai 
sebesar yang diterima secara kenyataan. Seseorang 
yang texpuaskan bila tidak ada selisih antara situasi 
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yang diinginkan dengan yang sebenarnya diterima. 
Dengan kata lain, jumlah yang disumbangkan 
kepekerjaannya bila dikurangi dengan apa yang 
diterima secara kenyataan hasilnya adalah nol, dapat 
dikatakan pekerjaan tersebut memberikan kepuasan 
kerja. Semakin besar kekurangan atau selisih dar 
pengurangan tersebut, semakin besar ketidakpuasan. 
Keadaan sebaliknya, jika terdapat lebih banyak jumlah 
faktor pekerjaan yang dapat diterima yang 
menimbulkan kelebihan atau menguntungkan, maka 
orang yang bersangkutan akan sama puasnya bila 
terdapat selisih dari jumlah yang diinginkan. 

2. Teori Keadilan 

Teori ini pertama sekali dikemukakan oleh 
Zaleznik (1958), kemudian dikembangkan oleh Adams 
(1963). Teori ini menunjukkan kepada seseorang 
merasa puas atau tidak puas atas suatu situasi 
tergantung pada perasaan adil ( equity ) atau tidak adil 
( inequity ). Perasaan adil dan tidak adil atas suatu 
situasi didapat oleh setiap orang dengan cara 
membandingkan dirinya dengan orang lain pada 
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tingkat dan jenis pekerjaan yang sama, pada tempat 
maupun di tempat yang berbeda. 

Secara umum diketahui bahwa keadilan 
menyangkut penilaian seseorang tentang perlakuan 
yang diterimanya alas tindakannya terhadap suatu 
pekerjaan. Seseorang merasa adil apabila perlakuan 
yang diterimanya menguntungkan bagi dirinya. 
Sebaliknya, ketidakadilan apabila perlakuan yang 
diterima dirasakan merugikan dirinya. Perasaan tidak 
adil yang dialami seseorang tersebut berpengaruh 
terhadap prestasi kerjanya karena ketidakpuasan yang 
diperoleh. 

Wexley dan Yukl (2003) mengatakan bahwa 
komponen utama dari teori ini adalah input, outcomes, 
comparison person, dan equity -inecjuity. An input is 
anything of value that an employee perceives that he 
contributes to his job, such as, education, experience, 
skills, amount of ejfort expected, rmmber ff hours 
worked, and personal tools, supplies or equipment 
used on yhe job. An outcomes is anything of value that 
the employee perceives he obtains from the job, such 
as pay, fringe benefits. status symbols, recognotion, 
and opportunity for achievement or self expression 
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Menurut teori ini, seseorang menilai adil, bila 
rasio inputnya dengan hasil dibandingkan dengan rasio 
input dengan hasil dari seseorang atau sejumlah orang 
lain bandingan. Orang bandingan mungkin saja dari 
orang-orang dalam organisasi ataupun luar 
organisasinya, dan bahkan dengan dirinya sendiri 
dengan pekerjaan sebelumnya. Jika rasio hasil: input 
seorang pekerja adalah sama atau sebanding dengan 
rasio orang bandingannya, maka suatu keadaan adil 
dianggap para pekerja. Sebaliknya, jika para pekerja 
menganggap perbandingan tersebut tidak adil, maka 
keadaan ketidakadilan dianggap ada. Persoalannya, 
bagaimana kalau rasio hasil: input yang dicapai 
melebihi dari rasio hasil: input yang diperoleh orang 
bandingannya? Bagaimana pula, jika terjadi 
sebaliknya? Kembali pada pernyataan sebelumnya, 
keadilan diperoleh bila, rasio hasil input seorang 
pekerja adalah sama atau sebanding dengan rasio orang 
bandingannya. 

3. Teori Dua Faktor 

Teori ini pertama sekali dikemukakan oleh Herzberg 
(1959). Menurut teori ini, karakteristik pekerjaan dapat 
dikelompokkan menjadi dua kategori, yang satu 
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dinamakan "dissatisfier" atau "hygiene factors" dan 
yang lain dinamakan "satisfier" atau "motivators" 
Teori dua faktor ini telah dijelaskan pada bagian 
sebelumnya dalam bab ini, karena ada keterkaitannya 
dengan motivasi. Sebagai tambahan akan dijelaskan 
mengenai hubungan kepuasan dan ketidakpuasan 
melalui Gambar 11.3 berikut. 
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Salah satu cara untuk meningkatkan kualitas 
serta kinerja dari suatu instansi atau perusahaan adalah 
peningkatan kinerja dari setiap pegawai, semakin baik 
kinerja dari pegawai tersebut maka akan semakin 
berkembang instansi atau perusahaan tersebut. 
Penilaian kinerja pegawai dilakukan oleh masing- 
masing kepala bagian setiap bulannya dan dilaporkan 
kepada bagian kepegawaian. Bagian kepegawaian akan 
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menentukan dan merekomendasikan kepada atasan 
atau stakholder yang berprestasi untuk mendapatkan 
penghargaan. Oleh karena itu diperlukan suatu sistem 
pendukung keputusan dalam pemilihan pegawai 
berprestasi. Metode yang digunakan untuk seleksi 
pegawai dipilih metode SAW, karena metode ini 
menentukan nilai bobot untuk setiap atribut kemudian 
dilanjutkan dengan proses perangkingan yang akan 
menyeleksi alternatif terbaik, alternatif yaitu kriteria- 
kriteria yang ditentukan, indikator penilaian adalah 
displin kerja, disiplin administrasi, keandalan, 
kedewasaan dan integritas pribadi, semangat kerja, 
komunikasi dan kerjasama, keteguhan dan prinsip 
kerja, kuantitas hasil kerja, kualitas hasil kerja dan 
kepedulian terhadap organisasi. Penelitian dilakukan 
dengan mencari nilai bobot untuk setiap atribut, 
kemudian dilakukan dengan proses perankingan yang 
akan menentukan alternatif yang optimal, yaitu 
pegawai berprestasi. 

Salah satu cara untuk meningkatkan kualitas 
serta kinerja dari suatu instansi adalah peningkatan 
kinerja dari setiap pegawai, semakin baik kinerja dari 
pegawai tersebut maka akan semakin berkembang 

242 | EVALUASI DAN MOTIVASI KINERJA KARYAWAN 



instansi tersebut. Penilaian kinerja yang baik adalah 
yang mampu untuk menciptakan gambaran yang tepat 
mengenai kinerja pegawai yang dinilai. Penilaian juga 
tidak ditujukan untuk menilai dan memperbaiki kinerja 
yang buruk, namun juga untuk mendorong para 
pegawai untuk bekerja lebih baik lagi. 

Proses pengambilan keputusan harus 
berdasarkan kriteria-kriteria dan indikator ukuran 
terbaik. Begitu pula bila seorang manager pada 
pemsahaan akan menentukan pegawai terbaik. 
Pegawai terbaik adalah karyawan yang menampilkan 
perilaku yang sejalan dengan visi, tujuan dan nilai-nilai 
pemsahaan tersebut dan hal-hal tertentu yang telah 
ditetapkan perusahaan bersangkutan, pegawai yang 
memiliki kriteria yang telah ditetapkan akan menerima 
penghargaan sebagai pegawai terbaik, secara periodik 

Metode Simple Additive Weighting (SAW) 
sering juga dikenal istilah metode penjumlahan 
terbobot. Konsep dasar metode SAW adalah mencari 
penjumlahan terbobot dari rating kinerja pada setiap 
alternatif pada semua atribut (Fishburn, 
1967)(MacCrimmon, 1968). Metode SAW 
membutuhkan proses normalisasi matriks keputusan 
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(X) ke suatu skala yang dapat diperbandingkan dengan 
semua rating alternatif yang ada. 

Metode ini menentukan nilai bobot untuk setiap 
atribut kemudian dilanjutkan dengan proses 
perangkingan yang akan menyeleksi alternatife terbaik, 
alternatif yaitu kriteria-kriteria yang ditentukan. 
Dengan metode perangkingan diharapkan lebih tepat 
dan akurat karena sudah didasarkan pada kriteria dan 
bobot yang sudah ditetapkan sehingga dapat 
menentukan siapa yang lebih berhak mendapat 
penghargaan tersebut 

Kriteria Penilaian yang akan digunakan sebagai 
dasar penilaian kinerja pegawai ditentukan oleh kepala 
bagian setiap bulannya yaitu displin kerja, disiplin 
administrasi, keandalan, kedewasaan dan integritas 
pribadi, semangat kerja, komunikasi dan kerjasama, 
keteguhan dan prinsip kerja, kuantitas hasil kerja, 
kualitas hasil kerja dan kepedulian terhadap organisasi. 

Algoritma FMADM adalah: 

1. Memberikan nilai setiap alternatif (Ai) pada setiap 
kriteria (Cj) yang sudah ditentukan, dimana nilai 
tersebut di peroleh berdasarkan nilai crisp; i=l,2,...m 
dan j= 1 , 2 ,... n. 
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2. Memberikan nilai bobot (W) yang juga didapatkan 
berdasarkan nilai crisp. 

3. Melakukan normalisasi matriks dengan cara 

menghitung nilai rating kinerja ternormalisasi (rij) dari 
alternatif Aipada atribut Cj berdasarkan persamaan 
yang disesuaikan dengan jenis atribut (atribut 
keuntungan/benefit=MAKSIMUM atau atribut 

biaya/cost=MINIMUM). Apabila berupa artibut 
keuntungan maka nilai crisp (Xij) dari setiap kolom 
atribut dibagi dengan nilai crisp MAX (MAX Xij) dari 
tiap kolom, sedangkan untuk atribut biaya, nilai crisp 
MIN (MIN Xij) dari tiap kolom atribut dibagi dengan 
nilai crisp (Xij) setiap kolom. 

4. Melakukan proses perankingan dengan cara 

mengalikan matriks ternormalisasi (R) dengan nilai 
bobot (W). 

5. Menentukan nilai preferensi untuk setiap alternatif 
(Vi) dengan cara menjumlahkan hasil kali antara 
matriks ternormalisasi (R) dengan nilai bobot (W). 
Nilai Vi yang lebih besar mengindikasikan bahwa 
alternatif Ai lebih terpilih. 
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[ x u 

jika j adalah atribut keuntungan (benefit) 


MaKKy 

r *) =< 

MinXj 

jika j adalah atribut biaya (cost) 


. x *j 


Dimana Tij adalah rating kinerja ternomalisasi 

darialternatif Ai pada atribut Cj; i=l,2,...,m dan 
j=l,2,...,n. Nilai preferensi untuk setiap alternative 
(Vi) diberikan sebagai: 

V = X w r 

i j ‘j 

j = 1 

Nilai Vi yang lebih besar mengindikasikan 
bahwa alternative Ai lebih terpilih. 

Langkah Penyelesaian dalam penelitian ini 
menggunakan FMADM metode SAW : 

1. Menentukan kriteria-kriteria yang akan dijadikan 
acuan dalam pengambilan keputusan, yaitu Ci. 

2. Menentukan rating kecocokan setiap alternatif pada 
setiap kriteria. 
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3. Membuat matriks keputusan berdasarkan kriteria (Ci), 
kemudian melakukan normalisasi matriks 

4. berdasarkan persamaan yang disesuaikan dengan jenis 
atribut (atribut keuntungan ataupun atribut biaya) 
sehingga diperoleh matriks ternormalisasi R. 

5. Hasil akhir diperoleh dari proses perankingan yaitu 
penjumlahan dari perkalian matriks ternormalisasi R 
dengan vektor bobot sehingga diperoleh nilai terbesar 
yang dipilih sebagai alternatif terbaik (Ai) sebagai 
solusi. 

Penilaian pegawai dilakukan dengan melihat 
nilai-nilai terhadap kriteria yaitu displin kerja, disiplin 
administrasi, keandalan, kedewasaan dan integritas 
pribadi, semangat kerja, komunikasi dan kerjasama, 
keteguhan dan prinsip kerja, kuantitas hasil kerja, 
kualitas hasil kerja dan kepedulian terhadap organisasi. 
Selanjutnya masing-masing kriteria tersebut dijadikan 
sebagai faktor untuk menentukan penilaian pegawai 
sehingga menghasilkan keputusan pemilihan pegawai 
berprestasi dan himpunan fuzzy nya adalah Rendah, 
Sedang Tengah, Banyak, Banyak , Tinggi. Himpunan 
ini kemudian diperlakukan sebagai input kedalam 
sistem FMADM (dalam hal ini disebut sebagi Ci). 
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Flow chart prose SAW digunakan untuk 
menggambarkan alur kerja dalam proses penilaian 
pegawai sehingga mendapatkan pegawai pretasi 
dilingkungan. 



Gambar 1. Flowchart proses SAW dalam pemilihan 
pegawai berprestasi 

kriteria dan bobot yang digunakan sebagai 
penilaian pegawai sehingga mendapatkan prioritas atau 
rangking didalam menghasilkan alternative terbaik 
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yaitu berupa karyawan yang berprestasi. Kriteria yang 
digunakan didalam penelitian ini ditunjukkan pada 
tabel 


Tabel. Bobot Perioritas untuk semua Kriteria 


No 

Kriteria 

Keterangan 

1 

Cl 

Disiplin kerja 

2 

C2 

Disiplin administrasi 

3 

C3 

Keandalan 

4 

C4 

Kedewasaan dan integritas pribadi 

5 

C5 

Semangat Kerja 

6 

C6 

Komunikasi dan Kerja sama 

7 

C7 

Keteguhan dan Prinsip Kerja 

8 

C8 

Kuantitas Hasil Kerja 

9 

C9 

Kualitas Hasil kerja 

10 

CIO 

Kepedulian Terhadap Organisasi 


Dari masing-masing bobot tersebut, maka 
ditentukan variable yang dirubah kedalam bilangan 
fuzzy yaitu nilai bobot 0 untuk sangat rendah (SR), 
nilai bobot 0.2 untuk rendah (R), nilai bobot 0.4 untuk 
sedang (S), nilai bobot 0.6 untuk tengah (Tl), nilai 
bobot 0.8 untuk tinggi (T2) dan nilai bobot 1 untuk 
sangat tinggi (ST). 
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Lili Tanti (2015) menemukan bahwa Pemilihan 
Pegawai Berprestasi di lingkungan Universitas Potensi 
Utama berdasarkan evaluasi Kinerja Pegawai yang 
dilakukan setiap bulan dengan 10 parameter kriteria 
penilaian yaitu displin kerja, disiplin administrasi, 
keandalan, kedewasaan dan integritas pribadi, 
semangat kerja, komunikasi dan kerjasama, keteguhan 
dan prinsip kerja, kuantitas hasil kerja, kualitas hasil 
kerja dan kepedulian terhadap organisasi dengan 
menggunakan metode dapat menghasilkan analisis dan 
informasi yang akurat dan cepat untuk membantu 
pihak manajemen didalam mengambil keputusan. 
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